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En las empresas modernas el servicio al cliente se ha vuelto un servicio de vital 
importancia, debido a la alta competitividad en la calidad y precios de los productos. 
 
En Nicaragua existe un mercado tradicionalista, en el cual los clientes tienden a ser leales 
a las empresas que consideran que les brinda un mejor servicio personalizado y por consiguiente 
una mayor satisfacción.  
 
La satisfacción al cliente exige el involucramiento de muchos aspectos importantes tales 
como el control de la calidad y la medición de un servicio de calidad. Cuando se trata de una 
industria de servicios o productos, son pocos los medios que existen para medir la satisfacción al 
cliente, serían la calidad del producto, los precios, el servicio y atención al cliente, la garantía 
posventa y repuestos accesibles. 
 
Los instrumentos que existen deben ser manejados de manera técnica y aceptables. 
Cuando los instrumentos son mal aplicados, las decisiones basadas en ese tipo de información 
pueden ser perjudiciales para el éxito de una organización. 
 
Finalmente se puede considerar que el único camino de diferenciación de una empresa es 
la garantía de satisfacción total de sus clientes y que, detrás de la medición, existe una serie de 
elementos importantes a considerar, así como, su correcta aplicación. 
 
La Empresa SOLARCO S. A., una empresa con 54 años de experiencia en el ramo de los 
rótulos luminosos para la publicidad, ha tenido un gran desarrollo en los últimos años, y se 
encuentra actualmente en una etapa de expansión, los servicios y atención al cliente son los 
puntos clave en el posicionamiento, tanto del mercado, como en la mente del consumidor. 
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Esta Empresa actualmente no cuenta con un departamento de Servicio al Cliente, ni 
alguien que dentro de sus funciones tenga la obligación de ejercer esta tarea de manera ordenada.  
La secretaria /  recepcionista es el primer contacto con el cliente a quien informa de los servicios 
que brinda la empresa, comunicando a la Gerencia General cuando existe alguna queja.  
 
Los recursos humanos y materiales de la empresa son manejados por el Gerente General. 
Este, generalmente, se encuentra realizando diferentes actividades de dirección y no dispone del 
tiempo suficiente para atender personalmente  todas la quejas de los clientes, ni de analizar las 
vías de solución de las mismas. En consecuencia, a esto se plantea el siguiente problema : ¿ 
Cómo incide la falta de un Departamento de Servicio al cliente en la Empresa SOLARCO 
S. A. ? 
 
ANTECEDENTES DE LA EMPRESA: 
 
El Señor SOLON ARGUELLO VALLECILLO fundó la empresa SOLON ARGUELLO 
COMPAÑÍA (SOLARCO) en el año de 1947 para fabricar Rótulos Luminosos de gas Neón y de 
Láminas Plásticas.  Esta empresa fue innovadora en este tipo de servicios anteriormente se 
importaban de Costa Rica. En el año 1978 la empresa tuvo que cerrar a causa del cambio de 
gobierno. En 1991 reabrió con una nueva personería jurídica, que es la que tiene actualmente.  
 
La empresa es dirigida por miembros de la familia Argüello Castrillo, quienes ocupan un 
cargo de acuerdo a su capacidad para desempeñarlo.  Entre las áreas que normalmente han 
desempeñado se encuentran : los de Producción Mercadeo, Publicidad, Finanzas, Ventas, 
Transporte y Recursos Humanos pero de una manera no muy estructurada. 
 
En 1994 la empresa invirtió en nuevas tecnologías aumentando su línea de mercado en la 
elaboración de : Impresiones Digitales,  Rótulos Plásticos, Rótulos de Tela, Rótulos Digitales, 
Toldos, Calcomanías,  Vinil, Diseño Gráfico, Grabación (Madera, metal y bronce), etc, 
destinados para la comunicación visual.  
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Actualmente SOLARCO cuenta con 60 personas ubicados en tres talleres que se 
encuentran ubicados en los alrededores de la colonia Ciudad Jardín de Managua. Con el 
crecimiento de la empresa, se logró afianzar un sinnúmero de clientes que cada vez demandaban 
un servicio de mayor calidad y garantía.  La empresa SOLARCO, en su momento de expansión, 
enfrentaba dificultades en cumplimiento de los trabajos en el tiempo acordado y los empleados 
del área de Mercadeo y Ventas no habían sido capacitados para atender adecuadamente a los 
clientes. Muchas veces no recopilen toda la información necesaria para la elaboración de los 
productos con el resultado de que los clientes se quejen posteriormente. Estos problemas por muy 
sencillos que eran se estaban volviendo a los clientes cada vez más hostiles, en contra la empresa. 
 
Las empresas día a día se encuentran en mercado, cada vez más competitivo y ofrecen 
mayor calidad en sus servicios. Para subsistir en dichos mercados se requiere reforzar las 
relaciones con sus clientes que son las personas que demandan sus productos y los posicionan en 
el mercado.  El Servicio al cliente es un tema que, hoy en día, ha venido tomando importancia a 
nivel mundial.  La competitividad de las empresas es cada día mayor, no sólo por la mejoría de  
la calidad de sus productos, sino también, la de sus servicios. 
 
Por lo anteriormente expuesto, es necesario que el empresario no sólo esté consciente del 
reto que le exige el futuro, sino también de la necesidad de preparar a su respectiva empresa para 
brindar cada día mejores productos y servicios de calidad. Esto requiere la implantación efectiva 
de la cooperación de todas las personas de empresa, incluyendo la alta gerencia, gerencia media, 
supervisores y empleados en general, dado que es el Cliente el elemento fundamental que hace 
vivir a las empresas. 
 
SOLARCO ofrece un servicio de gran calidad en el marco de la comunicación visual y 
arte gráfico; pero no dispone de un personal especializado para atender a todos los clientes y 
resolver sus quejas.  Este vacío es la razón principal para la ejecución de todo el estudio. De ahí 
se pretende demostrar que la carencia de un Departamento de Servicio al Cliente, incide 
negativamente en el crecimiento de las ventas. Estas incidencias crean en  SOLARCO la 
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necesidad de medir las incoherencias y crear una propuesta para resolver las debilidades que 
actualmente subsisten. 
 
El presente estudio brindará a SOLARCO la información necesaria para completar uno de 
sus planes de expansión. El Departamento de Servicio al Cliente es el peldaño necesario para 
posicionarse con mayor solidez en la mente del consumidor. En caso de no llevarse a cabo esta 
investigación, SOLARCO tendrá que incurrir en gastos de investigación con una firma de 
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“Desarrollar una investigación del Servicio al Cliente de la Empresa SOLARCO S. A. durante el 
periodo Julio 2001 – Marzo 2002, que sirva de base para elaborar el diseño de un Departamento 





• Identificar las formas de recepción de quejas con el fin de conocer los procedimientos 
utilizados. 
• Clasificar las quejas de acuerdo con su naturaleza: servicio y producto. 
• Establecer relación entre quejas recepcionadas y resueltas.  
• Medir el tiempo de solución de las quejas que han sido expuestas por los clientes. 
• Evaluar las quejas recepcionadas con el fin de valorar la calidad del Servicio de Venta y 
la atención a los reclamos de clientes. 
• Elaborar una propuesta de Departamento de Servicio al Cliente con el fin de obtener una 
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III. MARCO TEORICO 
 
A. CALIDAD DEL SERVICIO 
 
1. Definición De Calidad 
 
El diccionario tiene muchas definiciones de Calidad. Este es un término que es difícil de 
definir. Generalmente el cliente define este termino como un bien o servicio que cumple la 
función para la cual está diseñada. Según el Diccionario de Marketing la calidad de un producto 
es el conjunto de los requisitos tanto técnicos, como psicológicos que debe reunir un producto 
para cumplir un papel satisfactorio en el mercado. Es de destacar que en la actualidad, la calidad 
se percibe también en el precio o los canales de distribución escogidos1. 
 
2. Función de Calidad. 
 
Para lograr la calidad deseada se requiere realizar una amplia variedad de actividades tales 
como : Estudiar las necesidades de la calidad de los cliente, la revisión del diseño, las pruebas del 
producto y el análisis de las quejas reales. 
 
Cuando una empresa es pequeña, un escaso numero de personas pueden llevar a cabo 
todas estas tareas. No obstante, a medida que la empresa va creciendo, se vuelve necesario crear 
departamentos especializados, dado que estas tareas puede llegar a ser muy complicadas. 
 
Existen otras actividades tales como administrativas, y de apoyo como finanzas , recursos 
humanos, distribución, ventas y procesamiento de datos. La función de calidad es la colección 
completa de actividades a través de las cuales se logra la adecuación para el uso sin importar 
donde se realicen2.  
                                                 
1 Diccionario de Marketing, Editorial Cultural S. A. España. 1999. pp. 54. 
2 Juran J. M. Análisis y Planeación de la Calidad. 3era. Ed. Editorial McGraw Hill. México. 1995. P 5 - 6. 
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3. Definición del Servicio de Calidad Otorgado al Consumidor 
 
Según el Diccionario de Marketing (1,999), la calidad no reside solo en lo tangible de la 
oferta, sino también, en los servicios que se incorporan a través de lo que se puede mejorar el 
grado de satisfacción del mercado potencial al cual se dirige la oferta. 
 
3.1 Brecha de Calidad del Servicio 
 
Los Clientes juzgan la calidad del servicio en relación con lo que quieren. Comparan la 
Calidad del Servicio de una empresa con lo percibido en experiencias anteriores con otras 
empresas.  Brecha de la Calidad del Servicio es el resultado de que la percepción que tiene el 
cliente de los servicios no está a la altura de sus expectativas. 
 
La tabla que a continuación mostraremos es el modelo de un Servicio de Calidad esperado 













Tabla # 1 Modelo de un Servicio de Calidad. 
 
                                                 
3 Marketing de Servicios.. 1era Ed. McGraw Hill.México, 1994 Pág. 117 
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3.2 Dimensiones Múltiples 
 
Según el libro Marketing de Servicios(1994), el Servicio de Calidad es multidimensional, 
y se compone de varias dimensiones únicas. Estas implican tanto el proceso de producir el 
servicio como el resultado. En esta tabla se mostraran  cinco dimensiones de Calidad de la cual 
un cliente puede obtener una evaluación general de un servicio de calidad, la cual incluyen la 











Tabla # 2. Dimensiones del Servicio de Calidad y sus Indicadores. 
 
 
4. Importancia de la Calidad del Servicio 
 
Las compañías pueden diferenciarse por su servicio, por los precios y pueden lograr 
márgenes de beneficios superiores, pero la buena calidad del servicio puede marcar la diferencia 
en una empresa. Esto traerá muchos beneficios tales como la mayor resistencia en los periodos de 
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Por estas razones la adopción de la excelencia de calidad de servicio como base de una 
estrategia es una buena opción que tiene la compañía para competir no solamente con la base del 
precio y la tecnología, sino porque logra crear un compromiso a largo plazo con el cliente. Esto 
puede crear una ventaja sobre la competencia mantenible aun más a largo plazo y resulta casi 
imposible de imitar o reproducir. La excelencia de la calidad de servicio puede hacer que una 
empresa anónima llegue a tener una personalidad exclusiva y que marque la diferencia entre sus 
clientes, creando un vinculo afectivo y el hábito como en evaluaciones objetivas de relación 
calidad-precio. 
 
Cuando una empresa vende un servicio no solo esta vendiendo un compromiso de hacer 
algo, sino que también está vendiendo la forma en que lo hace. Las empresas deben de hacer bien 





1. Definición de Cliente. 
 
Según el Diccionario de Marketing ( 1999 ), el termino cliente define a la persona u 
organización que realiza una compra. Puede estar comprando en su nombre y disfrutar 
personalmente del bien adquirido o comprar para otro, como en el caso de los artículos infantiles.  
 
2. Quejas de los Clientes 
 
El servicio de los clientes estimula las quejas y eso es algo positivo para la empresa ya 
que las quejas representan oportunidades de corregir problemas que de otra manera nunca se 
hubieran llegado a conocer dentro de la empresa. Las quejas son el único medio para detectar las 
debilidades de los servicios de la empresa. 
 
 
                                                 
4 Jacques Horovitz. La Satisfacción Total del Cliente. Editorial McGraw Hill. Colombia.1994. P. 15 – 16. 
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Un sistema de servicio que estimula la recepción de quejas tiende a incrementar los 
beneficios de una empresa, puesto que los clientes tienden a comentar menos sus problemas 
dentro de los círculos sociales evitando la pérdida  de futuros negocios de la empresa. 
 
3. Lealtad de los Clientes 
 
Uno de los primordiales beneficios del Servicio es que eleva el nivel de lealtad de los 
clientes debido a que la gran mayoría de negocios que realizan las empresas, son operaciones 
repetidas con los mismos clientes. Por esto se considera a la lealtad como una ventaja 
competitiva que evita que sus competidores tomen mano en su base de clientes. 
 
Según Bruce Bolger(1994), “ Pocas empresas pueden depender de un flujo continuo de 
nuevos clientes. Antes o después deben consolidar una base de clientes leales. En la medida que 
el servicio sea mejor, mayor será esa base de datos ”5. 
 
En consecuencia es mucho más inteligente y barato tomar en cuenta el Servicio al Cliente 
y así retener a la mayoría de los clientes en vez de gastar un gran capital en la atracción de 
nuevos clientes. 
 
4. Costos de la Perdida de los Clientes 
 
Muchos estudios han demostrado que las empresas pierden un importante porcentaje de 
sus ingresos debido a los clientes insatisfechos que deciden cambiarse a la competencia. Mientras 
que otras empresas que han invertido en el área de Marketing han observado que los clientes 
satisfechos generan referencias positivas boca a boca. Y que cada vez que pierde un cliente se 
debilita su base de ventas por esto se demuestra que mientras más retiene al cliente mayor será el 
valor de la acción que este representa en su inversión de Marketing. 
 
La naturaleza transitoria de la lealtad de los clientes es la mejor razón para convertir el 
servicio en una estrategia empresarial debidamente establecida y continuamente reforzada por 
                                                 
5 John Tschohl. Alcanzando la Excelencia mediante el Servicio al Cliente. Editorial Díaz de Santos. España. 1994. pp. 24. 
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medio de un seguimiento basado en el apoyo de un marcado compromiso por parte de la 
dirección de la empresa. 
 
La lealtad de la clientela es la mejor defensa contra el lanzamiento de nuevos productos y 
servicios competidores. Se hace más difícil a los competidores atraer a un cliente leal que 
convertir a uno cuyo nivel de lealtad ha sido deteriorado por la falta de confianza en la empresa o 
por la hostilidad de los empleados. 
 
5. Actividades para la recuperación de los Clientes 
 
Las Actividades para la recuperación de clientes según Gerson son: 
 
1. Disculparse: Significa hacer sentir al cliente la importancia que tiene para la empresa 
su molestar o insatisfacción.  
2. Aclaración del problema inmediatamente: Representa la aclaración del mismo para 
garantizar la exacta comprensión de la inconformidad del cliente. 
3. Comprensión: Consiste en compenetrarse con el cliente molesto. 
4. Restitución: Es el reembolso o cambio del producto. 
5. Seguimiento del Problema: Radica en alcanzar la completa satisfacción del cliente. 
 
 
C. SERVICIO AL CLIENTE 
 
1. Definición de Servicio al Cliente 
 
El Servicio al Cliente va más allá de ofrecer productos de alta calidad, implica también 
prestarle excelente servicio, oír sus quejas, devolverles el importe de una compra, cambiar la 
mercancía ó servicio, sonreír ante ellos, hacer algo fuera de lo común por la clientela; tomar 
decisiones que le beneficien y satisfagan6. 
 
                                                 
6 Gerson. Más Allá del Servicio al Cliente.  Madrid: Editorial Díaz de Santos. 1993. pp 9. 
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2. Factores que modelan la Función del Servicio al Cliente. 
 
Entre los factores que sirven para modelar las tareas desempeñadas y el lugar que ocupa el 
servicio al cliente dentro de la organización están los siguientes: 
- Presencia o ausencia de intermediarios. 
- Nivel elevado de contacto versus nivel bajo de contacto. 
- Compras institucionales versus individuales. 
- Duración del proceso de prestación del servicio. 
- Servicios con capacidad restringida. 
- Frecuencia del empleo y de las nuevas compras. 
- Nivel de complejidad. 
- Grado de riesgo. 
 
3. Razones Comunes de un mal Servicio al Cliente 
 
Gerson (1993) también hace unas anotaciones  respecto a las razones más comunes por las 
cuales se presta un mal servicio.  Entre ellas resaltan: 
 
1. Empleados negligentes. 
2. Entrenamiento deficiente.  
3. Actitudes negativa de los empleados hacia los clientes. 
4. Diferencias de percepción entre lo que la empresa piensa acerca de la  forma de tratar a 
los clientes, y como los clientes desean que los traten. 
5. Diferencias de percepción entre el producto ó servicio que cree dar la  empresa  y lo que 
pretenden recibir los clientes. 
6. Diferencias de opinión entre lo que la empresa piensa acerca de la forma de tratar a los 
clientes y como los clientes desean ser tratados. 
7. Carencia de una filosofía del Servicio al Cliente dentro de la compañía. 
8. Deficientes manejos y resolución de quejas. 
9. Empleados que no están facultados, ni estimulados para prestar un buen servicio, asumir 
responsabilidades y tomar decisiones que satisfagan a los clientes. 
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4. Pasos para un eficaz Sistema  de Servicio al Cliente 
 
Gerson (1993) expresa también que  adquirir un cliente tiene un costo cinco o seis veces 
mayor que el de tener negocios con un cliente actual o antiguo.  Recomienda siete pasos para un 
eficaz sistema de  Servicio al Cliente: 
 
1. Empeño y dedicación de la dirección: consiste en el involucramiento de los altos 
ejecutivos a los programas de Servicio al Cliente. 
2. Conocer al cliente: consiste en descubrir sus gustos y preferencias, así como lo que no 
les gusta, sus  expectativas, necesidades y motivos de compra.  Según Gerson la mejor 
forma de descubrirlo es preguntando. 
3. Desarrollo de normas para la instauración de la calidad de servicios: radica en 
prácticas comerciales específicas tales como un mínimo de llamados telefónicos antes 
de ser atendido, tiempos de espera establecidos para atender un cliente o reclamo. 
4. Contratar, adiestrar y retribuir a un buen personal: consiste en tener un personal 
competente y calificado para poder llevar a cabo un programa de calidad de servicios.  
Implica a sí mismo la delegación de autoridad en la toma de decisiones para satisfacer 
al cliente. 
5. Recompensar los logros del buen servicio: constituye el incentivo del personal como  
reconocimiento del buen desempeño, así como también la recompensa a los clientes al 
mostrar una buena conducta. 
6. Permanecer cerca de los clientes: se  refiere al continuo contacto y al constante interés 
por aprender de ellos.  Se puede hacer a base  de preguntas después de una compra ( 
cuestionarios escritos, concursos para participar en encuestas, reuniones y el 
establecimiento de un consejo de cliente para que informen sobre sus necesidades). 
7. Trabajar por el mejoramiento continuo.  Consiste básicamente en el 
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D. ORGANIZACIÓN DE UN DEPARTAMENTO 
 
1. Definición de Organización 
 
Es el proceso mediante el cual, partiendo de la especialización y división del trabajo, 
agrupan y asignan funciones a unidades especificas e interrelacionadas por líneas de mando, 
comunicación y jerarquía para contribuir el logro de los objetivos comunes a un grupo de 
personas. 
 
2. Reorganización Administrativa 
 
Con frecuencia, la decisión de efectuar ajustes a las estructuras se basa en criterios 
derivados de ciertas necesidades, tales como el desarrollo de un nuevo programa, de una nueva 
función, de una disposición legal que modifica un ámbito de acción determinado, o el 
direccionamiento de los objetivos , sin considerar la adaptación de la estructura existente para 
atender las nuevas responsabilidades , para evitar fallas en la operación institucional , con el 
consiguiente ahorro en los costos, trámites y líneas de comunicación. Por lo tanto es 
recomendable en la definición de una nueva estructura, o para efectuar ajustes en las existentes, 
se tomen en cuenta ciertos principios básicos, en su mayoría productos de las experiencias de 
organismos públicos y privados7. 
 
3. Alcances y fuentes de un cambio organizacional 
 
Cuando se lleva a cabo un cambio organizacional se afecta de forma directa a toda la 
organización  ya que sus efectos se traducen a nivel horizontal y vertical en el organigrama, lo 
cual repercute en la dinámica organizacional. Y en este sentido el desarrollo de una iniciativa 
global de reestructuración puede encontrar su origen en variables que provienen de dos 
vertientes: 
 
                                                 
7 Benjamin Franklin. Organización de Empresas. Análisis, diseño y estructura. 1998. Pp. 239. 
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- Determinación de nuevos objetivos y programas 
- Detección de Problemas Operativos Internos. 
- Dificultad en el proceso de toma de decisiones 
- Expansión de la Organización 
- Cambio de Estrategia. 
- Funcionabilidad técnica y/o tecnológica. 
- Como propuesta de una unidad administrativa. 




- Modificación de las condiciones económicas del país. 
- Cambios en el marco legal ambiental. 
- Como propuesta de Cámaras o grupos afiliados. 
- Por acuerdo interorganizacional. 
- Por convenios de tratados nacionales e internacionales. 
- Por demanda de los clientes o usuarios de los productos y/o servicios  
 
4. Procedimiento General de Reorganización 
 
 La reestructuración de una organización de trabajo debe llevarse a cabo en forma 




a. Visión del Estudio : 
- Aproximación a Conceptos 
- Evolución de una idea 
- Consolidación de la idea 
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b. Planeación del Estudio : 
- Determinación del Factor de Estudio 
- Fuentes de estudio 
- Definición del objetivo de estudio 
- Investigación preliminar 
- Preparación del proyecto de estudio 
- Autorización para realizar el estudio 
- Integración del grupo de trabajo 
 
c. Recopilación de Datos : 
- Requisitos que deben reunir los datos 
- Actitud del grupo responsable de la recopilación 
- Técnicas para la recopilación de datos 
- Integración de la información 
 
d. Análisis de Datos : 
- Naturaleza y Propósito del Análisis 
- Procedimiento de análisis 
- Técnicas e instrumentos de análisis 
- Formulación del diagnóstico 
 
e. Formulación de Recomendaciones : 
- Consideraciones Previas 
- Preparación de recomendaciones 
- Elaboración del informe 
- Presentación de resultados 
 
f. Implantación : 
- Programa de Implantación 
- Integración de recursos 
- Ejecución del programa de implantación 
- Acciones de apoyo a la implantación 
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g. Evaluación : 
- Mecanismos de Información 
- Seguimiento de acciones 
- Medición de resultados 
 
4.2 Mecanismos de Estudio 
 
La decisión de reorganizar puede ejecutar a través de un comité de decisiones o un grupo 
étnico, el cual puede integrarse de la siguiente manera: 
 
a. En el sector privado 
 
Por el director general o gerente general, gerentes divisionales o de área, y responsables 
de departamento u oficina. 
 
b. En el sector público 
 
A nivel central 
 
El jefe del cargo de planeación, oficial mayor, director jurídico y el jefe de la unidad 
técnica o de apoyo. 
 
A nivel paraestatal 
 
El director general, subdirector general, gerentes, directores y/o subdirectores de área y 
jefes de departamento. 
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4.3 Instrumentos Técnicos de Apoyo 
      
Entre los más representativos se pueden mencionar : 
- Organigramas. 
- Cuadros de distribución del trabajo. 
- Diagramas de flujo. 
- Cuadros estadísticos. 
- Diagramas de distribución del espacio. 
- Análisis de puestos. 
- Valuación de puestos. 
- Contenido del diseño de los sistemas de información. 
- Árbol de decisiones. 
- Estudio de mercado. 
- Estudios del entorno. 
- Redes para el análisis lógico de problemas y actividades. 
- Tablas de decisiones. 
- Técnicas de investigación de operaciones. 
- Manual de organización. 
- Manual de procedimientos. 
- Otros manuales de apoyo. 
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- Con la evaluación de las quejas más frecuentes e importantes de los clientes de la empresa 
SOLARCO, S. A. y la evaluación interna de la misma, se podrá crear el diseño de un 



















Incidencia de la falta de un Departamento de Servicio al cliente en la Empresa SOLARCO 
S. A.: Una Propuesta de Diseño”. 
 
 16 
Planteamiento del problema 
Diseño de la investigación 
Preparación 
a) Selección de fuente de información 
b) Formato para la  obtención de  
   datos 
c)Diseño del plan de muestreo 
d)Diseño del cuestionario 
 





e)Especificación de la tabla 
Preparar el informe 
sobre la investigación 
Trabajo de campo 
a)Preparar a los entrevistadores 
b)Programar y realizar las entrevistas           
Tabulación y análisis de la 
información 
V. DISEÑO METODOLOGICO 
 
El Método de investigación seleccionado para el presente estudio es el de Dillon, Madden 
y Firtle puesto que es uno de los más completos. 
 
Fase 1:  
 
 
Fase 2:  
 
 






Fase 4:  
    
 
 
Fase 5:  
  
  
     
  
 
Fase 6:       Fase 7: 
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Fase 2 : Determinación del diseño de la investigación 
 
TIPO DE INVESTIGACIÓN 
 
La presente investigación será realizada a través de un enfoque marcadamente cualitativo, 
sin embargo, compartirá aspectos cuantitativos, en el cual se evaluarán los hechos actuales 
ocurridos durante el periodo Julio 2001 – Febrero 2002. 
 
El diseño utilizado esta la investigación es el descriptivo prospectivo de corte 
transversal. 
 
 El diseño descriptivo consiste en especificar las propiedades importantes de personas, 
grupos, comunidades o cualquier otro fenómeno que sea sometido a análisis. Es prospectivo 
porque es un hecho futuro y de corte transversal porque se realiza en un periodo de tiempo 
estipulado. 
 
Fase 3:  Preparación 
 
La fase de preparación del proceso de investigación incluye las siguientes actividades. 
 
a. Determinación de las fuentes de información 
Se utilizó fuentes de información primaria y secundaria. 
 
a.1  Información Secundaria 
Como fuentes de información secundaria se utilizará, entre otros: 
 
Bibliografía sobre : 
- Servicio al cliente 
- Mercadotecnia 
- Calidad  
- Administración, recopilados a lo largo de la carrera de estudio. 
Incidencia de la falta de un Departamento de Servicio al cliente en la Empresa SOLARCO 




a.2  Información Primaria 
Se recopiló información primaria por medio del método de encuestas funcionales y de 
clima organizacional al personal de la Empresa SOLARCO, así como a una muestra de clientes 
elegidos al azar8.  
 
Además se realizó entrevistas al Gerente General, Ventas y al propietario de la Empresa. 
 
b. Diseño del plan de muestreo 
 
b.1 Definición de la población objeto de estudio 
 La población objeto de estudio estuvo constituida por clientes individuales y empresas 
que han realizado compras al menos una vez cada seis meses, así como al Gerente General y 
personal que atiende a los clientes. 
 
 La Población objeto de estudio se enmarca de la siguiente manera : 
 
v Elementos 
Empresas e individuos que se encuentren en la cartera de clientes de la empresa 
SOLARCO. 
 
v Unidades de Estudio 
Empresa SOLARCO S. A. : Clientes 
 




Julio 2001 – Febrero 2002. 
 
 
                                                 
8 Ver Cuestionario en anexos. 
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b.2 Selección de las técnicas de muestreo 
 
Se utilizará en el estudio la técnica de muestras probabilísticas en el cual se seleccionaron 
encuestados al azar de la cartera de clientes para satisfacer las necesidades concretas de la 
investigación. 
 
b.3 Determinación del tamaño de la muestra 
 
El número de elementos al que se le aplicará el estudio fue seleccionado a través del 
método probabilístico,  acordando un número de 54 clientes. 
 
El número de elementos al que se le aplicará el estudio fue seleccionado a través del 
método probabilístico,  acordando un número de 54 clientes. 
 
Formula Probabilística9 : 
 
n =       Z2pqN 
  E2(N-1)+Z2pq 
 
n     = 115.248    =   53.59   =   54 Clientes. 
   2.1504 
 
N  = Universo  = 120 Clientes 
n = Muestra  
Z = Nivel de Confianza (95%) = 1.96 
E = Error de Muestreo = 10%. 
P = Proporción de población  Q =  P-1 
 
 
                                                 
9 Malhotra, Narresh, Investigación de Mercados, Un enfoque practico. 2 ed. 1999.  
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Fase 4: Realización del Trabajo de Campo 
 
 Se efectuarán dos actividades: Preparación de encuestadores y realización de encuestas. 
 
1. Preparación de los Encuestadores. 
 
 La preparación de los encuestadores es crucial para la calidad de los datos que se 
recopilan. Esta actividad requiere una serie de pasos que fueron omitidos puesto que los tres 
investigadores del estudio recopilaron personalmente las encuestas contando con experiencia 
acumulada en investigaciones anteriores. 
 
2. Realización de encuestas :  
 
Las encuestas fueron realizadas a través de entrevistas telefónicas durante la última 
semana de Enero 2002, concluyendo en la primera semana de Febrero 2002.  
 
Fase 5: Procesamiento de la Información 
 





e.- Especificaciones de los gráficos. 
 
 El proceso de preparación de los datos comenzó con la verificación de los cuestionarios 
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Luego se asignaron códigos a cada respuesta posible para cada pregunta, los cuales  
registraron los datos codificados y se almacenaron en disco duro. La tabulación se llevó a cabo 
con el programa estadístico SPSS (Paquete Estadístico para Ciencias Sociales). El programa 
procesó la información introduciendo en él cada una de las respuestas de cada encuesta. 
 
Fase 6 : Tabulación y Análisis 
 
En esta fase, se centra la información y se interpretaron los datos recopilados en las 
respuestas obtenidas. La tabulación se realizó utilizando el Programa SPSS mencionado 
anteriormente. Esto permitió elaborar un análisis mediante el cual se elaboraron conclusiones y se 
sugirieron algunas recomendaciones. 
 
Fase 7: Preparación del informe de Investigación  
 
 Con los resultados obtenidos a lo largo de las fases anteriores, se preparó el informe de 
investigación, el cual se espera sea de ayuda para mejorar el Servicio al Cliente en la Empresa 
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VI. DIAGNOSTICO TECNICO-ORGANIZATIVO DE LA 
EMPRESA SOLARCO, S.A. 
 
En el análisis de las diferente unidades organizativas de la Empresa SOLARCO, S.A.  se 
detectaron problemas organizacionales los que se ponderan en este diagnostico por su incidencia 
y gravedad.10 
 
El índice de gravedad señala los valores que adquieren los problemas según la intensidad 
del impacto que tienen en la estructura y funcionamiento de esta empresa, en tanto que la 
incidencia indica la frecuencia con que se presentan en las diferentes unidades. No 
necesariamente existe correspondencia entre los problemas que se presentan más frecuentemente 
y aquellos que resultan más graves analizados desde la perspectiva de la teoría organizacional. 
 
Se considera que los indicadores de problemas dentro de cada área critica no conllevan 
grados iguales de gravedad, o sea que la existencia de unos y otros significa diferencias en la 
situación organizacional de la empresa SOLARCO, S.A.  Por tanto, se hace necesario ponderar o 
dar un valor relativo a cada indicador de problema para facilitar el análisis del diagnostico. Se ha  
utilizado el método de ponderación siguiente. 
 
a) Se califica con una cruz (+) el indicador de problema considerado como de menor gravedad 
dentro del área critica correspondiente. 
 
b) Se califica con dos cruces (++) el indicador de problema que tiene una gravedad intermedia 
en el área critica correspondiente. 
 
c) Se califica con tres cruces (+++) el indicador de problema que se considera tiene la mayor 
gravedad dentro del área critica correspondiente. Los cuadros de ponderación de los 
indicadores de problemas determinan la valoración que se le asigna a las deficiencias 
                                                 
10 Ver Anexo 1  
Incidencia de la falta de un Departamento de Servicio al cliente en la Empresa SOLARCO 
S. A.: Una Propuesta de Diseño”. 
 
 23 
encontradas en la empresa; la valoración indica la gravedad de las diferencias determinada de 
menor a mayor. 
 
Se ha analizado de cada área critica los respectivos indicadores de problemas 
seleccionados y se les ha aplicado una ponderación jerarquizándolos de acuerdo a la gravedad 
que representan para efectos de establecer prioridades en las soluciones. 
 
Adicionalmente, se le asigna a la mencionada escala de ponderación un multiplicador, 
para representar cuantitativamente la gravedad de los problemas detectados. 
 
Es conveniente destacar que se pueden presentar los tres indicadores de problemas en una 
área critica, como también uno o ninguno de ellos. Con esta ponderación se facilita la 
interpretación del diagnostico y se detectan aquellas deficiencias que se deben solucionar en 
forma prioritaria. 
 
La situación problemática se detalla con mayores niveles de precisión a continuación, 
donde se identifican y describen los problemas por unidades tanto en la Estructura y 
Funcionamiento, así como el Clima Organizacional. Como resultado del análisis anteriormente 
señalado, se presenta el diagnostico siguiente. 
 
 
6.1 DIAGNOSTICO DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE LA EMPRESA 
SOLARCO, S.A.11 
 
La ubicación y dependencia esta insuficientemente definida. Se  presenta este 
problema cuando no existe claridad sobre el área de especialidad en que se encuentra la unidad, 
no sobre su dependencia jerárquica inmediata superior. Esto ocurre en el Departamento de 
Ventas, el cual, no se encuentra suficientemente definido y es apoyado por otras áreas que no 
tienen relación en sus funciones asignadas. Este problema alcanza nueve(9) puntos en la escala de 
                                                 
11 Ver Anexo 5  y 8 
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gravedad. Considerándose poca gravedad el nivel 1-4, gravedad media el nivel 5-8 y alta 
gravedad el nivel 9-12 y afecta al departamento de Ventas, Producción y Gerencia General..  
 
Existe duplicidad de actividades, este problema se presenta cuando una misma actividad 
está siendo realizada por dos o más unidades simultáneamente en un mismo ámbito de cobertura. 
Como ocurre en las ventas, las cual es una función que realizan actualmente cada miembro de la 
empresa desde la recepcionista hasta el Gerente General. Esto significa una utilización 
inadecuada de los recursos y una ampliación innecesaria de funciones, con el consecuente 
incremento de elementos que deben ser controlados. Este problema alcanza ocho(8) puntos en la 
escala de gravedad encontrándose en el limite superior de la mediana gravedad. Afectando a los 
departamentos de Ventas, Producción, Diseño y Gerencia General.  
 
Existe inconsistencia entre las funciones asignadas y objetivos de la unidad, este 
problema esta dentro del contenido Funcional y es señalado por seis (6) puntos en la escala de 
gravedad, afecta al departamento de Ventas y a la Gerencia General, puesto que dedica mucho 
tiempo en actividades correspondientes a otros departamentos y alguna veces incumple los 
objetivos de su unidad. La inconsistencia entre las funciones y objetivos se presenta con 
frecuencia cuando la razón  por la que se estableció una unidad organizativa ya ha desaparecido y 
se dedica a otras funciones.  
 
Existen inconsistencia dado que las  funciones están definidas en forma deficiente o 
son poco conocidas, este problema se da cuando las funciones de la unidad no han sido o están 
mal definidas, producto de deficiencia de delimitación clara del quehacer entre las diferentes 
unidades que conforman la entidad. Este problema alcanza seis(6) puntos en la escala de 
gravedad afectando a los departamentos de Ventas, Producción y Gerencia General. 
 
Las áreas de competencia están deficientemente definidas o no son adecuadas, se da 
en los departamentos de Ventas, este problema alcanza  un índice de gravedad de tres (3) puntos 
en la escala. Este problema se presenta porque existe una definición inapropiada de la 
especialidad y el aporte especifico de cada área de trabajo, lo cual no guarda equilibrio con el 
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resto de las áreas de la empresa y sus actividades  no quedan circunscritas al campo de 
especialidad técnico correspondiente. 
 
La autoridad esta deficientemente definida en el departamento Ventas. Este problema 
se presenta cuando no existe una definición acerca de la naturaleza y extensión de la autoridad 
que se corresponde a la unidad, o también cuando la definición de dicha autoridad es presentada 
en forma ambigua o inadecuada con la consecuente situación conflictiva de no conocer a quien 
corresponde la toma de decisiones ni el rol y relación con otros centros de autoridad que 
corresponde ante fenómenos dados. Este problema alcanza tres (3) puntos en la escala de índice 
de gravedad anteriormente  señalada. 
 
La departamentalización esta deficientemente delimitada en la Gerencia General. Este 
problema alcanza tres (3)  puntos en la escala de gravedad,  Con esto se analiza que este 
problema da lugar a confusiones sobre la ubicación o dependencia de las unidades o puestos del 
nivel inferior y sobre la asignación de funciones entre dichas unidades confundiendo puestos con 
funciones. 
 
6.2 DIAGNOSTICO DEL  FUNCIONAMIENTO DE LA EMPRESA SOLARCO, S.A.12 
 
Existe deficiencia en los mecanismos de planeación y programación, El problema se 
presenta cuando no se cuenta con formas concretas de identificación, organización y previsión de 
requerimientos para la ejecución de las actividades que deben realizarse en la unidad para cumplir 
con las funciones asignadas o cuando dichos mecanismos están establecidos pero no se ponen en 
práctica o son inadecuados a las condiciones operativas que prevalecen en la unidad. Este problema 
puede observarse en el departamento de producción, el cual recibe ordenes de trabajo de todos los 
departamentos sin contar con un sistema de programación de tareas de trabajo que asegure el 
cumplimiento de estas al tiempo propuesto alcanzando doce (12) puntos en la escala señalada, 
siendo un problema de alta gravedad, el cual se refleja en todos los departamentos seleccionados. 
 
                                                 
12 Ver  Anexo  6 y 8 
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La ausencia de parámetros de productividad de manera generalizada en la Empresa  no 
permite disponer de un marco de referencia para programar, controlar y evaluar la producción de 
los servicios de la misma. Lo correcto sería que la relación entre las personas que contribuyen  
con su actividad a los objetivos de la empresa deban responder a una base de compromisos con 
normas o parámetros de productividad; de tal manera, que los resultados que se produzcan en el 
momento oportuno sean consecuencia de los esfuerzos parciales realizados por cada individuo 
dentro de un ordenamiento de actuación consciente y explícitamente asumido. Este problema es 
asumido por los Departamentos de Ventas y Diseño,  alcanzando una puntuación de seis (6) en la 
escala de gravedad. 
 
Se presenta distorsión de los mensajes que se transmiten, Este problema se refiere a la 
alteración del sentido de los mensajes en su trayectoria por los canales formales de transmisión, ya 
sea por interferencia a los mismos o por manipulación intencional, alcanzando una puntuación de 
cuatro (4) en la escala de gravedad. El cual ha sido encontrado en los departamentos de Diseño y 
Ventas. 
 
La utilización de la información es inadecuada, El problema se da cuando los usuarios de 
la información no aplican el conocimiento adquirido de los datos disponibles, para la toma de 
decisiones.  Este problema alcanza una puntuación de cuatro (4) en la escala de gravedad. El cual 
ha sido encontrado en los departamentos de Diseño y Ventas. 
 
6.3 DIAGNOSTICO DEL CLIMA ORGANIZACIONAL DE LA EMPRESA SOLARCO 
S.A.13 
 
PARTICIPACIÓN: Es el primer problema de mayor gravedad siendo los resultados 
por variables, los siguientes: 
 
 La noción de organización adaptada permite afirmar que los organismos están 
constantemente dinamizados por múltiples procesos de cambio, profundos y acelerados, que 
permanentemente plantean al empleado interrogantes. Ante esta realidad de cambio el empleado 
                                                 
13 Ver Anexo 7 y 9 
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no permanece impasible; siempre adopta una postura. Se manifiesta el problema en que existen 
grupos cuyas normas y valores no favorecen el trabajo de la dirección o área de trabajo y los 
niveles superiores no propician cambios positivos para esta área de trabajo. Este problema alcanza 
una gravedad de 24.6 puntos en una escala de 15 a 30. 
 
Para generar y fortalecer la voluntad para la acción coordinada ente personas y grupos, es 
necesario comunicarse e intercambiar información importante sobre los propósitos comunes y 
los medios que cada uno posee para contribuir al logro de ellos. El problema se da en que 
periódicamente existen problemas debido a la circulación de información inexacta (chismes, 
rumores), dado que la información está concentrada en unos pocos grupos. Este problema adquiere 
24.3 puntos de gravedad. 
 
La función básica del proceso de conducción de las participaciones de la Organización es, 
sin dudas, integrar la diversidad de sus componentes en una sola dirección. La del cumplimiento 
de los objetivos institucionales. Los restos principales para lograr la participación organizada se 
refieren a la Compatibilización de intereses en las áreas de conflicto siguientes: Competencia 
para adquirir recursos limitados, distribución del poder y las tendencias a la autonomía. El 
problema se manifiesta en que el poder está concentrado en unas pocas direcciones y los recursos 
limitados de esta área no se comparte fácilmente con otros grupos de la empresa o institución. 
Este problema adquiere una gravedad de 21.7 puntos. 
 
El compromiso por la productividad se da en la medida en que cada empleado y unidad 
de la organización, en armonía con los demás componentes, realiza con óptima eficacia y 
eficiencia el servicio que le corresponde, mediante el cumplimiento de las funciones individuales 
y las reparticiones conforme a estándares de calidad y cantidad preestablecidos y aceptados. El 
problema resalta en que el espíritu de trabajo en equipo en esta dirección o área de trabajo es 
deficiente dado y  cuando hay un reto para la dirección o área de trabajo, los departamentos que la 
conforman no participan activamente en la solución. Este problema alcanza una gravedad de 20.7 
puntos.  
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RECIPROCIDAD: Este problema ocupa el segundo lugar, siendo los resultados por 
variables, los siguientes: 
 
La Equidad manifiesta problemas puesto que los programas de capacitación son 
patrimonio de unos pocos y las promociones carecen de objetividad. Este problema tiene 25 
puntos de gravedad en una escala de 15 a 30 puntos. 
.  
La Empresa SOLARCO, S. A. tendrá que optimizar los contenidos retributivos en 
beneficio de los recursos humanos involucrados en ella, para contribuir a su realización personal 
y su desarrollo social, y en respuesta idónea a las aportaciones reconocidas de las personas con su 
trabajo en la organización. El problema estriba en que los programas en desarrollo de las áreas de 
trabajo, no preparan a los funcionarios para avanzar dentro de una carrera determinada y por lo 
general, las personas que trabajan bien no son premiadas con una mejor posición en la dependencia. 
Este problema tiene una gravedad de 24.6 puntos. 
 
El cuidado del patrimonio se refleja con frecuencia que nuestros compañeros de trabajo 
hablan mal de la organización; y no da gusto ver el orden que reina en la oficina; este problema 
alcanza 23.4 puntos de gravedad. 
 
El empleado no se encuentra identificado plenamente con su trabajo, adopta 
comportamientos que no superan los compromisos que se derivan del contrato formal de empleo, 
manifestados en la falta de dedicación para el logro de los objetivos de su unidad en un grado tal, 
que los impulsa a no asumir responsabilidades y no despliegan todo su ingenio y creatividad en la 
solución de los problemas, adoptando hábitos de trabajo donde prima la ausencia de exactitud, el 
no esmero y el no-orden. Se refleja el problema en que los empleados se sienten automatizados 
en el trabajo y por ello a la gente no les gusta hacerse cargo de los trabajos importantes. Este 
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MOTIVACIÓN: Este problema ocupa el tercer lugar, siendo los resultados por 
variables, los siguientes: 
 
Reconocimiento de la aportación. Toda organización, al reconocer y dar crédito al 
esfuerzo realizado por su personal en la ejecución de las tareas asignada para el logro de los 
objetivos de las mismas, posee un alto potencial motivador porque satisface las necesidades del 
ego. Se refleja en este departamento o área de trabajo el valor de los funcionarios no está bien 
reconocido y por ende, no se premia al empleado que trabaja bien. Este problema tiene 26.1 
puntos de gravedad en una escala de 15 a 30. 
 
Adecuación de las condiciones de trabajo. Consiste en que las condiciones ambientales 
físicas y psicosociales en que se realice el trabajo y la calidad y cantidad de los recursos que se 
suministran para el cumplimiento de las funciones asignadas deben ser congruentes con la 
naturaleza misma de trabajo. A nivel general este problema adquiere 21.9 puntos de gravedad, 
porque las condiciones de trabajo no son buenas dado que no se cuenta con los elementos de 
trabajo necesarios. 
 
La responsabilidad es la capacidad de las personas para responder por sus deberes y por 
las consecuencias de sus actos, conociendo y comprendiendo su ubicación y su proyección dentro 
de la empresa. Se refleja en la empresa que los empleados no son considerados como conocedores 
de su trabajo y no se les trata como tal; además, existe poca libertad de acción para la realización del 
trabajo. Este problema tiene 21.7 puntos de gravedad. 
 
El objetivo globalizante de cualquier ser humano es el de su realización personal que 
trasciende los limites de la expresión individual por su dimensión social. La realización personal 
del hombre sólo puede llevarse a cabo dentro de un contexto ocupacional, en el cual es posible 
que la persona aplique sus habilidades. Se manifiesta en la empresa que los empleados no se 
sienten realizados profesionalmente puesto que  existe poca libertad de acción para la realización 
del trabajo. Este problema tiene 20.9 puntos de gravedad. 
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LIDERAZGO: Este problema ocupa el cuarto lugar, siendo los resultados por 
variables, los siguientes: 
 
La capacidad de solución de conflictos, consiste en lograr superarlos por síntesis de 
diferencias, en lugar de ignorarlos o evadirlos; deben de ser desarrollados puestos en práctica y 
evaluados periódicamente. Este problema se refleja cuando las complicaciones no se analizan 
siguiendo métodos sistemáticos para encontrar soluciones creativas en cambio se discuten de una 
manera poco constructiva. Este problema alcanza 23.7 puntos de gravedad en una escala de 15 a 
30 puntos.. 
 
La dirección proporciona el sentido de orientación de las actividades de las unidades de 
trabajo, estableciendo los objetivos perseguidos e identificando en forma clara las metas que se 
deben alcanzar y los medios para lograrlos. Este problema alcanza 22.9 puntos de gravedad y se 
manifiesta en que no existe una determinación clara de las funciones que cada uno debe 
desempeñar y con frecuencia ocurre que cuando se presenta un problema especial, no se sabe 
quién debe resolverlo. 
 
Estímulo de trabajo en equipo. Se manifiesta en que los resultados de las oficinas son el 
fruto del trabajo de unos pocos dado que Nuestro jefe inmediato es comprensivo, pero exige muy 
poco. Este problema adquiere 21.4 puntos de gravedad. 
 
Promover y asumir la responsabilidad en cuanto a la calidad de los productos esperados y 
al impacto efectivo de las actividades buscando constantemente mejorar los resultados, es 
realmente adoptar un compromiso con la excelencia. Este problema adquiere una gravedad de 
21.3 puntos en la empresa SOLARCO, S. A., y se manifiesta en que casi nadie se esfuerza en el 
cumplimiento de las obligaciones y no se preocupan por mantener informado al personal de las 
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7.1 ESTUDIO DE FRECUENCIAS 
 
 





















menos 1 año 1 - 2 años 3 - 5 años 6 - 10 años mas de 10 años
TIEMPO





Los resultados reflejan que el 44% de la cartera de clientes tienen trabajando de 1-2 años 
con la empresa SOLARCO, seguido de los que tienen de 3-5 años, ocupando el 28%. El 23% 
tiene mas de 6 años con esta empresa y solo el 6% tiene menos de 1 año,  lo cual demuestra que 
dicha institución vive de los clientes que ha mantenido a través de los años y estos los continúan 





                                                 
14 Ver Anexos 3 y 4. 
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buena calidad prestigio precio referencia
ELECCION





Los resultado muestran que el 44% de los clientes prefieren SOLARCO por su Buena calidad, 
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Ambos Otros Mantas Todos
PRODUCTO O SERVICIO




La empresa SOLARCO es preferida por los Rótulos luminosos de neón con un 35%, 
siendo un producto muy atractivo para el sector comercial de Nicaragua. Luego le siguen los 
clientes que adquieren ambos tipos de rótulos (Convencionales y de neón) con el 19%. 
Posteriormente se encuentra los clientes que adquieren otros servicios, los cuales pueden ser 
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Semanal Mensual Trimestral Semestral Anual
Frecuencia




SOLARCO tiene contacto con sus clientes trimestralmente con un 28%, mensualmente un 
26%, semestralmente un 19 y anualmente un 17%. Aunque también existen empresas que visitan 
a esta semanalmente, como en el caso de empresas de publicidad que les compran rótulos para  
sus empresas clientes. Los clientes que mantienen contacto a menor frecuencia solamente reciben 
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CREE USTED QUE LOS SERVICIOS QUE OFRECE SOLARCO SE 




El 89% de los clientes encuestados consideran que SOLARCO se adapta a sus 
necesidades, el 11% restante respondió negativamente dado que han tenido diferencias con las 
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El 61% de los clientes han tenidos quejas de diferentes naturaleza, mientras que el 39% se 










Incidencia de la falta de un Departamento de Servicio al cliente en la Empresa SOLARCO 























Ninguno Cotización especificación atrasos seguimiento otros
Queja




Del 61% de los clientes que tuvieron quejas el 22% tuvieron quejas de cotización 
considerando que los precios estaban un poco elevados, el 19% se quejaron por errores en cuanto 
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Excelente Muy Bueno Regular Deficiente
Atención
COMO CONSIDERA USTED QUE EL PERSONAL DE SOLARCO 




El 52% de los clientes consideran que la atención del personal es muy buena,  Excelente  
y Regular con 22% cada uno respectivamente. Solo el 4% se refirió al personal como deficiente 
por la burocracia que existe, a veces por la alta carga de trabajo en la alta gerencia, lo cual 
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El 89% de los clientes expresaron que recibieron un saludo al solicitar información o al 
comunicarles con un gerente, solo el 11% expresaron que no recibieron saludos, simplemente 
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El 57% de los encuestados consideraron a la Rapidez como el primer elemento que 
necesita mejorarse, puesto que integra la eficiencia de cada uno de los departamento de la 
Empresa. Consideraron que el segundo elemento más importante a mejorar sería el tiempo de 
espera con el 28% dado que este representa las deficiencias por parte de SOLARCO en el manejo 
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11. CONSIDERA USTED QUE ES NECESARIO CREAR UN DEPARTAMENTO DE 




















CONSIDERA USTED QUE ES NECESARIO CREAR UN 





El 80% de los clientes consideraron que es necesario crear un Departamento de Servicio 
al cliente para superar las deficiencias que tiene la empresa en cuanto servicio al cliente. Solo el 
20% respondió negativamente por que consideraban que era demasiado costoso, aunque 
expresaron varios elementos que debían mejorarse ya sea a través de una capacitación o 
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NS / NR ALFATEC Deluxe Depot
Competencia




Como ultima pregunta de la encuesta, se les pidió a los clientes nombrar la empresa que 
representa la competencia directa de SOLARCO. Encontrando que el 81% de los encuestados 
expresaron no conocerle una competencia directa, por lo cual se han mantenido siempre fieles a 
la empresa. 
 
La competencia mas fuerte es ALFATEC con un 9%, y luego Deluxe y Depot con el 9% 
en conjunto. ALFATEC, aunque es una empresa dedicada a la  publicidad también se encuentra 
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7.2 CRUCES DE VARIABLES 
 
 
1. HACE CUANTO TIEMPO ES USTED CLIENTE DE SOLARCO ? VS CREE USTED 






























0.5 1 1.5 2 3 4 5 6 7 10 15 30
Años





De 54 empresas encuestadas solo 6 expresaron que SOLARCO no se adapta a sus 
necesidades, puesto que sienten deficiencias en la solución de sus quejas  y el 83% de estas, 
tienen trabajando solamente 1 año o menos con SOLARCO, lo que nos viene a confirmar que 
estos clientes se encuentran en un periodo de adaptación y necesitan tener mayor comunicación 
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2. QUE TIPO DE PRODUCTOS O SERVICIOS LE HA COMPRADO A ESTA 

















Rotulos lumin. Rotulos conven. ambos otros mantas todos
Tipo de producto
TIPO DE PRODUCTO VS FRECUENCIA DE VISITAS
Semanal Mensual Trimestral Semestral Anual
 
 
Los clientes que tienen mayor relación con SOLARCO, es decir que tienen visitas 
semanales son los que tienen rótulos de ambos tipos y los que adquieren otros productos, los 
cuales son empresas que se dedican a la publicidad y universidades. Los que tienen menos visitas 
es decir semestrales y anuales son los que adquirieron rótulos luminosos y otros productos. 
Siendo los rótulos luminosos los que tienen mayor demanda por la clientela de SOLARCO 
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3. QUE TIPO DE QUEJAS HA TENIDO? VS QUE ELEMENTO DESEARÍA QUE 


































TIPO QUEJAS VS ELEMENTO QUE DESEAN MEJORA
Ninguno Cotización especificación de trabajo atrasos seguimiento otros
 
 
Los clientes que se reservaron las quejas fueron lo que propusieron que debía mejorarse la 
rapidez y el tiempo de espera y dominio de la información, visualizando finalmente las quejas no 
expresadas por estos clientes que ocupaban el 39% de la encuesta. Los que tuvieron quejas de 
cotización expresaron que debía mejorarse la rapidez, dominio de la información y el servicio 
especializado, los clientes que se quejaron por especificaciones y atrasos tuvieron las mismas 
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4. QUE TIPO DE QUEJAS HA TENIDO? VS CONSIDERA USTED QUE ES 























































De los 11 clientes que expresaron negativa para la creación del Departamento de Servicio 
al cliente fueron los que tuvieron quejas de cotización puesto que consideraban que era muy caro 
crear ese servicio ocupando el 54% . El resto de los clientes se expresaron muy positivos a esta 
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5. COMO CONSIDERA USTED QUE EL PERSONAL DE SOLARCO ATIENDE A LOS 
CLIENTES? VS CREE USTED QUE LOS SERVICIOS QUE OFRECE SOLARCO SE 
























Excelente Muy Bueno Regular Deficiente
Como considera al Personal
COMO CONSIDERA AL PERSONAL VS CREE QUE EL 





Se observa claramente que los clientes que expresaron que no se adapta SOLARCO a sus 
necesidades no son representativos.  El nivel mas elevado se encuentra con un 16% de los que 
respondieron negativamente y dijeron que consideraban al personal como excelente. Lo cual 
viene a comprobar que SOLARCO tiene mucho futuro a nivel nacional y la fidelidad sobre esta 
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VIII. DISCUSIÓN DE RESULTADOS 
 
 
Los resultados obtenidos a través de las encuestas a clientes y del estudio organizacional 
por departamentos y de clima organizacional, se ha encontrado debilidades en diferentes áreas 
desde el Servicio al Cliente hasta en la forma de proceder del Departamento de Producción y la 
gerencia. 
 
Los clientes encuestados pertenecen a la cartera de clientes fijos de la empresa, los que 
llegan a ser un promedio de 120 clientes (Empresas).  De estos, tomamos una muestra de 54 
clientes elegidos al azar, sin orden de preferencia, resultando la mayoría tener entre 1-2 años , lo 
que representa un 44%. Así mismo, le siguen los clientes que tienen de 3 a 5 años trabajando con 
SOLARCO con el 28%. Lo anterior demuestra que los clientes de SOLARCO, en su mayoría 
sienten alto grado de fidelidad con la empresa. Este es un elemento muy importante puesto que, 
el 80% del total de la muestra respondieron no conocer una competencia directa empresa.  
También, se puede inferir que las empresas nacionales no ofrecen un servicio tan completo en 
publicidad  de rótulos como lo ofrece SOLARCO. 
 
Se encontró que los clientes prefirieron trabajar con esta empresa debido a la buena 
calidad que esta ofrece en un 44%, seguido del prestigio con un 22% y el precio con el 19%. Solo 
el 15% de estos clientes tomaron la decisión de trabajar con ellos por referencias y amistad. Esto 
podría confirma la alta calidad que esta empresa promete a sus clientes, tanto en sus productos 
como en su gran participación en su nicho de mercado. El nicho se encuentra constituido 
principalmente por empresas no estatales y de carácter comercial. 
 
La empresa ofrece al publico en general una gran diversidad de productos siendo los de 
mayor demanda los rótulos luminosos de neón con el 54% y los rótulos convencionales con el 
23%. Así mismo se encuentran otros productos tales como letras decorativas, mantenimiento de 
rótulos, rótulos en madera, metal y / o acrílicos y otros servicios personalizados con el 33%. 
Además, realizan mantas acrílicas en menor proporción. 
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SOLARCO tiene comunicación con sus clientes de acuerdo a las demandas de sus 
servicios.  Los clientes que amerita una visita trimestral  para darle mantenimiento a sus rótulos y 
para darle oportunidad para hacer revisiones posteriores a la venta representando el 28% del total.  
Le siguen con el 26% los clientes que requieren visitas mensuales, con 36% los que reciben 
mantenimiento semestral y anualmente. Cabe resaltar que el 11%  de los clientes requieren visitas 
semanales, dado que, son agencias publicitarias que promueven el uso de  servicios publicitarios 
y recomiendan a SOLARCO por ser los líderes de mercado en sus productos y, además, por su 
buena calidad. 
 
 Se confirmó a través de las encuestas que SOLARCO se adapta a las necesidades de un  
89% de sus clientes.  Este es un porcentaje muy significativo y reafirma la fidelidad de los 
clientes con la empresa. 
 
 En cuanto a las quejas, cabe resaltar que el 61% de los clientes respondieron 
afirmativamente  tener quejas con la empresa, entre las cuales resaltaron la cotización con un 
22%.  Así mismo, presentaron quejas por especificaciones, es decir, que cuando realizaron el 
contrato y se acordaron las especificaciones del trabajo, muchas veces cometían errores, como de 
color, tamaño, forma etc. Esto debe de corregirse, puesto que representa un aumento en el costo 
del producto, que es asumido por la empresa. No debe hacerse un producto si el cliente no 
aprueba especificaciones, dado que es un motivo poderoso de insatisfacción del cliente y un 
peligro a la hora de enfrentar a una competencia más feroz. 
 
 La Rapidez es un factor importante, que no fue mencionado directamente en las quejas 
presentadas por los clientes. Fue un elemento que consideraron que debe ser mejorado, dado que 
se aumentan los atrasos y son sin duda una reacción en cadena, que afecta tanto a SOLARCO 
como a la empresa cliente. Los atrasos se producen por una deficiente sincronización entre el 
departamento de producción y los demás departamentos de SOLARCO. 
 
El seguimiento a las quejas es otro de los  problemas (en  menor escala), que expresan los 
clientes. Muchos proponen que exista un personal que se encuentre siempre disponible para 
atender  sus necesidades y que tenga la capacidad de responder y brindar una rápida solución a 
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sus pedidos.  Además de mantener un contacto más cercano con la empresa, expresaron, que el 
departamento de Servicio al Cliente sería, sin duda, un elemento de gran importancia para 
mantener vivo este vinculo que ya existe entre ambas empresas. 
 
Los clientes expresaron que la atención del personal es muy buena en cuanto a cortesía, 
amabilidad,  presentación y recepción de mensajes, aunque no disponía de la capacidad de dar 
respuesta a sus inquietudes y quejas. Expresaron también que sería recomendable disponer de un 
personal técnicamente más capacitado para atender a los clientes, realizar contratos y darle 
seguimiento a las demandas de los clientes. 
 
El 11% de los clientes expresaron no haber recibido un saludo del personal que le atendió, 
lo que se debe a que la carga de trabajo es alta y podría necesitarse de alguien que apoye en 
momentos de alta demanda de los  muchos clientes en la oficina, y aparte de su deficiente 
capacidad de mando falta una autoridad para resolver la situación por sí solos. 
 
En cuanto a los elementos que SOLARCO debería mejorar los clientes expresaron que la 
Rapidez es lo más importante. Esto podría mejorarse considerablemente a través de una mejor 
organización del personal de la empresa, empezando con el área de Servicio al Cliente, quienes 
son los que dan la primera cara y son la imagen de la empresa.  
 
Como segundo elemento se encuentra el tiempo de espera, en el que se evalúa la 
capacidad de solución por parte del personal. Este problema se da cuando un cliente llega con una 
queja. Esta no es más que una participación por parte de empresa en la cual expone su 
descontento ya sea por el producto o por la atención prestada. El cliente necesita de alguien que 
de respuesta a sus necesidades.  El gerente general no es el canal correcto para darle solución, 
sino que es el más costoso y el menos adecuado. 
 
El servicio personalizado es el  tercer elemento.  Nos encontramos en tiempos en que el 
producto por si solo no es suficiente, es necesario educar tanto a las empresas como a sus 
clientes, mostrándole alternativas y entre ellas proponerle la manera más fácil de dar solución a 
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sus problemas, expresándole que cada cliente es único y se le atenderá de forma especial, es 
decir, personalizada. 
 
El 80% de los clientes expresaron que la creación de un Departamento de Servicio es el 
punto de partida, para mejorar las deficiencias que tiene la empresa. Le ayudaría a posicionarse 
mejor, lograría una mayor satisfacción con los clientes dado que mantendrían un mayor contacto 
y el canal de comunicación sería mas personalizado. El gerente dispondría de más tiempo para 
atender a los clientes con contratos más importantes, además de realizar otras actividades que se 
merman por el exceso de trabajo que tiene actualmente. El 20% respondió negativamente por los 
costos, aunque expresaron que era necesario mejorar la atención por parte del personal. Es 
importante madurar la idea puesto que una mejor atención tiene su costo pero también mayores 
beneficios. 
 
En cuanto a la competencia, los clientes de SOLARCO expresaron en su mayoría que no 
conocían ninguna empresa que pudiera reemplazarla. Es la única que realiza productos de 
publicidad con esos materiales y con excelente calidad. Es importante señalar que una 
competencia podría emerger por efectos de la globalización y es necesario que SOLARCO cree 
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• Los Cuadros en rojo representan los cambios propuestos en el plan de acción. Algunas funciones se transferirán del 
Gerente General hacia la nueva Área Propuesta : “Servicio al Cliente”. 
 
A partir de la discusión presentada anteriormente, exponiendo las diferentes fortalezas y 
debilidades con las que cuenta la empresa SOLARCO, es necesario implementar un plan de 
acción que ayude a mejorar, a mediano plazo la imagen que tienen los clientes sobre la empresa y 
venga a motivar a la empresa en la realización de nuevas transformaciones a largo plazo, en 
diferentes áreas como el departamento de producción y el diseño. 
 
El primer paso es la realización del presente estudio que proporciona una visión global 
sobre la situación de la empresa, la que superficialmente parece encontrarse bien.  Sin embargo,  
necesita formalizar su organigrama empresarial.  El  éxito obtenido hasta la fecha lo ha 
convertido en una empresa líder y necesita administrar mejor sus recursos. Actualmente no es un 
negocio familiar, la familia SOLARCO ha crecido mucho y necesita adaptarse a nuevos cambios, 
para poder enfrentar los nuevos retos y permanecer como líder en su nicho de mercado por 
muchos años más. 
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 Se ha determinado el alcance del plan que vendrá a mejorar la participación de cada uno 
de los empleados en sus puestos de trabajo proponiendo lo siguiente : 
 
1. Una redefinición de las funciones que realiza el Gerente General hacia Servicio al 
Cliente : 
Este cederá las funciones de :  
• Atención a los clientes pequeños y medianos  
• Realización de contratos. 
• Proveedores de Materia Prima. 
 
2. Las funciones del punto uno serán asignadas a la Sección de Servicio al Cliente, que a 
su vez será una dependencia del Departamento de Mercadeo y Ventas. 
Otras funciones de esta Sección : 
• Elaborar informes sobre los clientes.  
• Dar seguimiento a los clientes. 
• Llamar o visitar periódicamente a clientes para mantener contacto sobre nuevos 
contratos. 
• Controlar y organizar los pedidos por tiempo y capacidad de trabajo del 
departamento de producción. 
• Realizar otras tareas que les asigne el Gerente General y el Gerente de ventas. 
• Servicio Postventa. Dar seguimiento a la calidad de los productos y 
mantenimiento. 
 
Estructura del Área de Servicio al cliente: 
 
El Área de Servicio al Cliente contará de un puesto llamado Oficial de Servicio al 
cliente,  cuyo jefe inmediato es el Gerente de Ventas y por consiguiente el Gerente General.15 
 
 
                                                 
15 Ver Organigrama en Anexos 
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La recepcionista / secretaria que labora en la entrada administrará la Central Telefónica y 
asistirá al Oficial de Servicio al Cliente en las tareas que esta le asigne. 
 
Requisitos del puesto : 
 
• Sexo :   Femenino (preferiblemente). 
• Edad :  25 a 30 años de edad. 
• Estudios: Licenciada en Mercadeo y / o administración  
• Experiencia: 2 años en trabajos similares  
• Excelente presentación personal. 
• Personalidad influyente y capacidad de improvisar 
• Excelente relaciones humanas. 
• Excelentes dotes de comunicación. 
 
Beneficios del Puesto : 
 
• El sueldo base recomendado sería de US$500 mensuales y podría aumentar de acuerdo a 
su capacidad. 
• Recibir capacitación para su cargo. 
 
Recursos que tendrá a su cargo : 
 
• Oficina de entrada al edificio. 
• Escritorio / Silla. 
• Computadora 
• Teléfono normal 
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Beneficios que proporcionaría este cambio : 
• Descubrir el origen de los reclamos y hacer un plan para superarlos. 
• El Gerente tendrá mas tiempo para recibir a clientes importantes, realizar planes 
operativos a corto, mediano y largo plazo. 
• La satisfacción al cliente tendería a aumentar, por consiguiente, aumentaría el grado de 
lealtad por parte del mismo y estaría más gustoso en consumir un poco más. 
• Las quejas tenderían a disminuir, por lo menos en un 50%, dando lugar a resolver con 
mayor facilidad y en menor tiempo las quejas recepcionadas por parte del Departamento 
de Servicio al Cliente. 
• El Departamento de ventas podrían crear nuevas estrategias para promocionar sus 
productos y darle mejor seguimiento a sus antiguos clientes. 
• Se acumularían menos tareas en proceso en el departamento de producción, puesto que los 
futuros contratos se realizarían tomando en consideración las tareas en proceso. No se 
quedará mal con los clientes, excepto en casos muy especiales, tales como por fallas del 
personal, desperfecto por mantenimiento en alguna maquinaria. 
• El costo del departamento sería financiado con la reducción de los costos que representan 
los errores en especificaciones de trabajo, además del incremento adicional por parte de 
las ventas. 
• Daría mayores ingresos a mediano y largo plazo. 
• La imagen de la empresa aumentaría positivamente. 
 
Costo del Plan de acción: 
• El Costo anual de salarios de este plan de acción se estima en US$ 7,360.00.  
• El costo de instalación es relativamente bajo puesto que la empresa cuenta con mobiliarios 
y equipos ociosos en bodega. 
 
Costo Anual :   Salario Anual  6,000 
    Vacaciones  500 (entre doce) 
   Aguinaldo  500 (entre doce) 
   Seguro Social :  240 (4%) 
   Inatec :  120 (2%) 
   Salario Total Anual US$ 7,360 
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El presente estudio alcanzó el objetivo propuesto de  determinar la situación actual de la 
Empresa SOLARCO.  Se encontraron una serie circunstancias de vital importancia en el Servicio 
al Cliente y el proceso de Atención de quejas y se lograron tanto el objetivos general como los 
objetivos específicos. 
 
A continuación se presentan las conclusiones resultantes del análisis de este estudio : 
 
1. Se comprobó la importancia que tiene la Servicio al Cliente en SOLARCO a través de 
sus clientes, quienes concuerdan con la gerencia en que evaluando las quejas más 
frecuentes conducen crear nuevos de solución para mejorar la satisfacción de los 
clientes. 
 
2. La implantación del plan de acción es el primer escalón para reducir el  índice de 
quejas por parte de los clientes y preparará a SOLARCO para futuras reformas de 
carácter organizacional y funcional, como las que expondrán en las recomendaciones. 
 
3. Las formas actuales para la recepción de quejas se realiza a través de la recepcionista, 
quien simplemente comunica mensajes al Gerente General y al Gerente de Ventas, sin 
tener la autoridad ni capacidad para resolver problemas frecuentes tales como rapidez, 
tiempo de espera; etc,  y poca trascendencia que hacen sentir al cliente inconformidad 
en relación al tiempo. 
 
4. Las quejas son filtradas por las secretarias quienes no se encuentran capacitadas a dar 
solución mientras se encuentren ausentes las cabezas de mando es decir la alta 
gerencia, apilando tareas que por su complejidad vienen a mermar la disponibilidad de 
las Gerencias. 
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5. El tiempo de solución no se encuentra determinado, simplemente se manda la orden y 
se espera respuesta de la Gerencia, provocando quejas de la rapidez del proceso por 
parte de los clientes, quienes sienten incertidumbre hasta que la empresa responde, lo 
cual puede demorar varios días. 
 
6. Se presentaron quejas en el 61% de los clientes, siendo cotización la principal causa 
de quejas con un 22% que consideran que tardan mucho en proporcionar una 
cotización de un producto y los precios estaban un poco altos; así mismo presentaron 
quejas por especificaciones, es decir que cuando realizaron el contrato y se acordaron 
las especificaciones del trabajo, muchas veces cometían errores, como de color, 
tamaño, forma etc. Esto debe de corregirse, dado que representa un aumento en el 
costo del producto y es asumido por la empresa.  
 
7. A nivel organizacional se presentó duplicidad de autoridad en los departamentos de 
Ventas y Gerencia General los cual contribuye a los atrasos por acumulación de tareas 
en el departamento de Producción. 
 
8. Así también se encontraron deficiencias en cuanto a la dependencia de las áreas puesto 
que están insuficientemente definidas, como en el caso de la Gerencia General, que 
realiza funciones que deben de ser realizadas por el Departamento de Ventas y 
Servicio al Cliente. 
 
9. El Diagnóstico del Clima Organizacional reafirma deficiencias en cuanto a la 
participación del personal. Existe un alto grado de desmotivación en los niveles 
inferiores dado que la alta Gerencia no proporciona cambios positivos, tales como 
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XI. RECOMENDACIONES  
 
A través del estudio exhaustivo de la problemática existente en la Empresa SOLARCO, S. 
A. Se definieron las siguientes recomendaciones : 
 
1. Implementar el plan de acción propuesto en el presente estudio para mejorar la 
satisfacción del cliente y para darle solución a los problemas crónicos tales como 
duplicidad de tareas como ocurren en el caso de las ventas y vendrá a beneficiar tanto 
a los clientes como a la empresa misma, brindando un canal de comunicación que sin 
duda agilizará las actividades en torno a esta empresa. 
 
2. Impulsar el uso de un sistema de control de contratos y de trabajos en proceso, para 
dar mas seguridad al cliente que el producto estará listo en el momento acordado en el 
contrato,  aunque tome tiempo realizarlo, el cliente comprenderá mejor si se le 
participa con anterioridad. 
 
3. Poner en practica los estatutos propuestos y realizar una evaluación futura sobre la 
productividad y la capacidad instalada en el departamento de producción, es posible 
que se necesite un esfuerzo un poco mayor, pero a corto plazo esta propuesta vendría 
a ser el primer escalón para el cambio y el mejoramiento sostenible.  
 
4. Proporcionar Servicio Postventa, para darle seguimiento a los trabajos entregados y 
alentar la fidelidad del cliente hacia la empresa por la continuidad en las relaciones 
con ésta. 
 
5. Diseñar un mecanismo de retroalimentación para canalizar sugerencias de los clientes 
a los departamentos correspondientes. 
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6. Clasificar a los clientes: Por tamaño,  para que los clientes más grandes sean atendidos 
por el Gerente General (si esto lo requiere) y los demás por la Sección de Servicio al 
Cliente. 
 
7. Crear un formato de tareas en proceso que ayude a controlar las actividades que 
realiza el departamento de producción con el fin de poder brindarle al cliente una 
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# de Reclamos por dia Por intervalos
Producto Reclamado Nominal






Es el periodo de tiempo que
demora solucionar una queja
por parte de la empresa.
Formas de Recepción
Naturaleza de las quejas
Tiempo de Solución
Son los medios que tiene el
cliente para comunicarse con
la empresa.
Son las quejas concurridas 
por un mal servicio o por 
algun defecto en el producto
 
ANEXO 3 
ENCUESTA DIRIGIDA A CLIENTES DE SOLARCO S. A. 
 
 
Buenos Días / Tardes 
Estamos realizando esta encuesta para evaluar la atención al cliente de la Empresa SOLARCO S. A. 
 
 
1. ¿ Hace cuánto tiempo es usted cliente de SOLARCO ? 
q Menos de un año  
q Uno a dos años  
q Tres a cinco años  
q Seis a diez años  
q Más de diez años  
 
 
2.  ¿ Porqué eligió SOLARCO para comprar los servicios de publicidad ? 
q Buena calidad  
q Prestigio  
q Precio  
q Referencia  
 
 
3. ¿ Qué tipo de productos le ha comprado a  esta institución ? 
q Rótulo Neón 
q Rótulo convencional  
q Ambos  
q Otros  











5. ¿ Cree usted que los servicios que ofrece SOLARCO se adapta a sus necesidades ? 
q Sí q No
 
 
6. ¿ Tiene o ha tenido alguna queja con SOLARCO ? 
q Sí q No
 
 










8. ¿ Como considera usted que el Personal que atiende a los clientes ? (Favor elija una sola 
opción) 
q Excelente 





9. ¿ Le Saluda el personal al atenderle ? 
q Si  q No
 
 
10. ¿ Qué elementos desearía que fuesen mejorado ? (Favor elija 5 opciones en orden de 
            importancia) 
q Tiempo de Espera 
q Amabilidad 
q Respeto adecuado 
q Apariencia del personal 
q Rapidez 
q Servicio Personalizado 
q Tono de voz por parte del personal  
q Disponibilidad de la Alta Gerencia 
q Presentación Profesional Correcta  
q Dominio de Información necesaria.  
 
 
11. ¿ Considera usted que es necesario crear un Departamento de Atención al Cliente para 
atender las quejas y brindar una mejor atención a los clientes ? 
q Sí q No
 
 
12. ¿ Quién considera usted que es la competencia directa de SOLARCO ? 
 











TABLAS DE RESULTADOS 
 
 
1. HACE CUANTO TIEMPO ES USTED CLIENTE DE SOLARCO ? 
 
 Frecuencia Porcentaje 
menos 1 año 3 6% 
1 - 2 años 24 44% 
3 - 5 años 15 28% 
6 - 10 años 9 17% 
mas de 10 años 3 6% 




2. PORQUE ELIGIÓ SOLARCO PARA COMPRAR LOS SERVICIOS DE 
PUBLICIDAD?  
 
 Frecuencia Porcentaje 
buena calidad 24 44% 
prestigio 12 22% 
precio 10 19% 
referencia 8 15% 







3. QUE TIPO DE PRODUCTOS O SERVICIOS LE HA COMPRADO A ESTA 
INSTITUCIÓN? 
 
 Frecuencia Porcentaje 
Rótulos luminosos 19 35% 
Rótulos convencionales 2 4% 
ambos 10 19% 
otros 18 33% 
mantas 2 4% 
todos 3 6% 




4. CON QUE FRECUENCIA VISITA SOLARCO? 
 
 Frecuencia Porcentaje 
Semanal 6 11% 
Mensual 14 26% 
Trimestral 15 28% 
Semestral 10 19% 
Anual 9 17% 









5. CREE USTED QUE LOS SERVICIOS QUE OFRECE SOLARCO SE ADAPTA 
A SUS NECESIDADES? 
 
 Frecuencia Porcentaje 
Si 48 89% 
No 6 11% 
Total 54 100% 
 
 
6. HA TENIDO ALGUN TIPO DE QUEJA CON SOLARCO? 
 
 Frecuencia Porcentaje 
Si 33 61% 
No 21 39% 
Total 54 100% 
 
 
7. QUE TIPO DE QUEJAS HA TENIDO? 
 
 Frecuencia Porcentaje 
Ninguno 21 39% 
Cotización 12 22% 
especificación de trabajo 10 19% 
atrasos 7 13% 
seguimiento 2 4% 
otros 2 4% 
Total 54 100% 
 
 
8. COMO CONSIDERA USTED QUE EL PERSONAL DE SOLARCO ATIENDE A 
LOS CLIENTES? 
 
 Frecuencia Porcentaje 
Excelente 12 22% 
Muy Bueno 28 52% 
Regular 12 22% 
Deficiente 2 4% 
Total 54 100% 
 
 
9. LE SALUDÓ EL PERSONAL AL ATENDERLE? 
 
 Frecuencia Porcentaje 
Si 48 89% 
No 6 11% 
Total 54 100% 
 
10. QUE ELEMENTOS DESEARÍA QUE FUESE MEJORADO? 
 
Primero Segundo Tercero 
 Frec % Frec % Frec % 
Rapidez 31 57% 6 11% 2 4% 
Tiempo de Espera 3 6% 15 28% 7 13% 
Servicio personalizado 1 2% 6 11% 13 24% 
Disponibilidad de alta Gerencia 1 2% 12 22% 5 9% 
Dominio de Información necesaria 13 24% 9 17% 12 22% 
NS/NR 5 9% 6 11% 15 28% 




11. CONSIDERA USTED QUE ES NECESARIO CREAR UN DEPARTAMENTO 
DE ATENCIÓN AL CLIENTE PARA SOLARCO? 
 
 Frecuencia Porcentaje 
Si 43 80% 
No 11 20% 




12. QUIEN CONSIDERA USTED QUE ES LA COMPETENCIA DIRECTA DE 
SOLARCO? 
 
 Frecuencia Porcentaje 
NS / NR 44 81% 
ALFATEC 5 9% 
Deluxe 4 7% 
Depot 1 2% 













CRUCES DE VARIABLES 
 
 
1. HACE CUANTO TIEMPO ES USTED CLIENTE DE SOLARCO ? VS CREE 





Cree usted que los servicios que ofrece SOLARCO se 
adapta a sus necesidades? 
  Si No Total 
0.5 2 1 3 
1 10 4 14 
1.5 3  3 
2 6 1 7 
3 8  8 
4 4  4 
5 3  3 
6 5  5 
7 2  2 
10 2  2 







30 2  2 






2. QUE TIPO DE PRODUCTOS O SERVICIOS LE HA COMPRADO A ESTA 
INSTITUCIÓN? VS CON QUE FRECUENCIA VISITA SOLARCO? 
 
  Con que frecuencia visita SOLARCO? Total 
  Semanal Mensual Trimestral Semestral Anual  
Rotulos lumin. 1 5 7 3 3 19 
Rotulo conven.    2 2 
ambos 2 3 3 2  10 
otros 2 4 5 4 3 18 
mantas    1 1 2 






institución? todos 1 2    3 
Total  6 14 15 10 9 54 
 
3. QUE TIPO DE QUEJAS HA TENIDO? VS QUE ELEMENTO DESEARÍA QUE 
FUESE MEJORADO PRIMERAMENTE? 
 
  
Que elemento desearía que fuese mejorado 
primeramente?  Total 











necesaria NS/NR  
Ninguno 10 2   5 4 21 
Cotización 8  1  3  12 
Especificación 
 de trabajo 6   1 2 1 10 
atrasos 5    2  7 
seguimiento 1 1     2 
Que tipo de 
quejas ha 
tenido? 
otros 1    1  2 







4. QUE TIPO DE QUEJAS HA TENIDO? VS CONSIDERA USTED QUE ES  





Considera usted que es 
necesario crear un 
departamento de 
atención al cliente para 
SOLARCO?  
  Si No Total 
Ninguno 19 2 21 
Cotización 6 6 12 
especificación de trabajo   9 1 10 
atrasos 5 2 7 
seguimiento 2  2 
Que tipo de 
quejas ha 
tenido? 
otros 2  2 













5. COMO CONSIDERA USTED QUE EL PERSONAL DE SOLARCO ATIENDE A 
LOS CLIENTES? VS CREE USTED QUE LOS SERVICIOS QUE OFRECE SOLARCO 
SE ADAPTA A SUS NECESIDADES? 
 
  
Cree usted que los 
servicios que ofrece 
SOLARCO se adapta a 
sus necesidades? Total 
  
 
Si No  
Excelente 
 
10 2 12 
Muy Bueno 
 
25 3 28 
Regular 
 
11 1 12 
Como 
considera 







2  2 
Total  
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1.- UBICACIÓN DE LA ESTRUCTURA 
ORGANIZACIONAL  
      
 
1.1 La ubicación es adecuada o deficiente en relación al 
área de competencia y al nivel de autoridad? 







1.2 Existe consistencia o inconsistencia entre la ubicación y 
objetivo de la unidad? 







1.3 La ubicación y dependencia esta insuficientemente 












2. CONTENIDO FUNCIONAL 
      
 
2.1 El volumen de funciones esta deficientemente definido o 
es adecuado? 









2.2 Las funciones están deficientemente definidas, poco 












2.3 Existen inconsistencias entre funciones asignadas y 
objetivos de la unidad o la relación es correcta? 




































3. EQUILIBRIO ENTRE NIVELES DE AUTORIDAD: 
      
 
3.1 Se presenta concentración de autoridad? 







3.2 Existe duplicación de autoridad? 







3.3 La autoridad esta deficientemente definida? 







4.  EQUILIBRIO ENTRE AREAS DE COMPETENCIA.  
      
 
4.1 Existe atomización de las actividades? 
 
+ 





















4.3 Las áreas de competencia están deficientemente 
definidas o son adecuadas? 








      
 
5.1 Es adecuado o insuficiente el desglose de unidades? 
  
+ 





5.2 El ámbito de control es excesivo? 
      
 
5.3 La departamentalización esta delimitada de manera 
deficiente o adecuada?  







EVALUACION DEL FUNCIONAMIENTO ORGANIZADO DE LA EMPRESA  “SOLARCO S.A.” 
 



























1. TOMA DE DECISIONES 
      
 
1.1 Es consistente o hay inconsistencia en el proceso 
decisivo? 
      
 
1.2 Existe o no intencionalidad competitiva en las 
decisiones? 
      
 
1.3 Hay deficiencia de mecanismos de planeación y 














2. INFORMACION GERENCIAL 
      
 
























2.3 Existe o no deficiencia en los mecanismos de control y 
evaluación? 


























3. OPERACIÓN EFICIENTE 
      
 
3.1 Hay deficiencia o no en las normas operativas? 
 
+ 







3.2 Se conocen o hay desconocimiento de las normas? 
      
 











4. COMUNICACIÓN OPERATIVA 
      
 
4.1 Hay sobrecarga burocrática o no? 


















4.3 Existe incomunicación en la unidad? 







5. RELACIONES DE COORDINACION 
      
 
5.1 Se presentan o no relaciones interdepartamentales 
deficientes? 
      
  
5.2 Se presentan o no relaciones horizontales 
deficientes? 
      
 
5.3 Las relaciones verticales son deficientes o 
eficientes? 





























1 14 33 51 67  
1.1 Dirección 
 19 24.5 24.5 22.5 24 
 22.9 
15 30 34 52 70  
1.2 Estimulo de la excelencia 
 24.5 22.5 23 20.5 16 
 21.3 
2 17 35 50 73  
1.3 Estimulo del trabajo  en 
equipo 21 17 22 22 25 
 21.4 
16 31 36 55 68  
1.4 Solución de conflictos 






3 18 37 49 74  
2.1 Realización Personal 
 18 25 22 20 19.5 
 20.9 
19 32 40 56 69  
2.2 Reconocimiento de la                                       
aportación 27.5 29 25.5 9.5 29 
 26.1 
4 20 43 57 75  
2.3 Responsabilidad  
 18 21 21.5 23 25 
 21.7 
5 21 41 59 65  
2.4 Adecuación de la conducta 





































6 22 42 58 71  
3.1 Aplicación del trabajo 
20 27.5 20.5 18.5 24 
 22.1 
7 23 44 60 72  
3.2 Cuidado del patrimonio 
27.5 27.5 17.5 18.5 26 
 23.4 
8 24 39 66 54  
3.3 Retribución 
22.5 24 27.5 29 20 
 24.6 
9 25 45 53 76  
3.4. Equidad 






10 26 46 61 77  
4.1 Compromiso por la 
Productividad 18.5 23.5 17 24 20.5 
 20.7 
11 27 47 62 78  
4.2 Compatibilidad de los 
intereses                                       20.5 21 24 22 21 
 21.7 
12 28 48 63 79  
4.3 Intercambio de información 
25.5 22 28 18 28 
 24.3 
13 29 38 64 80  
4.4 Involucramiento en el 
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GUÍA PARA DETERMINAR LOS PROBLEMAS 
ESTRUCTURALES Y FUNCIONALES 
 2
A) ANÁLISIS DE LA ESTRUCTURA 
 
 Esta guía explicativa para el análisis evaluativo colectivo por unidad organizativa, es 
acompañada por el Formato No. 1, donde se registran las respuestas a las preguntas en el 
casillero donde corresponda, agregando de manera muy breve, la razón de tal respuesta. 
 
 La determinación de los problemas estructurales obtenidos en este ejercicio de trabajo 
será comparada con los resultados contenidos en el diagnóstico objeto del presente 
programa, a fin de determinar el grado de avance que la Empresa o Institución ha 
impulsado en este aspecto. 
 
 Para el análisis evaluativo de la estructura organizativa de la Empresa o Institución,  
tenemos cinco (5) componentes que se subdividen en tres indicadores cada uno, como a 
continuación se conceptualizan y detallan: 
 
 1. Ubicación en la Estructura Organizacional 
 
 La ubicación define el lugar o posición en la estructura donde se encuentra una 
unidad en relación a las demás unidades de la organización. 
 
  Indicadores: 
 
1.1 ¿La ubicación de la unidad que se analiza es adecuada o deficiente en 
relación al área de competencia y al nivel de autoridad? 
 
Puede suceder que aunque esté formalmente definida la unidad en el área 
y nivel, dicha ubicación no sea correcta por no ser de su área de 
especialidad las funciones que le han sido asignadas, o por no 
corresponderle el nivel de autoridad que tiene.  En caso contrario la 
ubicación es adecuada. 
 
1.2 ¿Existe relación entre la ubicación de la unidad que se analiza y el 
objetivo que ésta persigue? 
 
 Este problema se da cuando la unidad está ubicada en la estructura de la 
organización en una posición que no corresponde a la naturaleza de las 
funciones que tiene asignada para cumplir su objetivo.  En caso contrario, 
la ubicación es consistente. 
 
1.3 ¿La ubicación y dependencia están definidas en forma deficiente? 
 
 Este problema se da cuando no existe claridad sobre el área de 
especialidad a que pertenecen las funciones de la unidad, ni sobre su 
dependencia jerárquica inmediatamente superior; ésta también se presenta 
cuando se establecen líneas de dependencia directa entre una dirección y 
unidades en las que sus funciones no son afines.  En caso contrario, esta 







2. Contenido Funcional 
 
Las funciones son un conjunto coherente de acciones y actividades a realizarse por 
una unidad para lograr sus objetivos, y cuya ejecución involucra responsabilidad 
por la administración de recursos asignados a ese fin y por la obtención de 




2.1 ¿El volumen de funciones está establecido en forma deficiente? 
 
El problema se da cuando las funciones asignadas a una unidad son 
excesivas o muy limitadas por no haber establecido una correcta relación 
entre la complejidad de las mismas y los recursos disponibles para 
realizarlas.  El caso contrario es la adecuación del volumen de funciones 
asignadas. 
 
2.2 ¿Las funciones están definidas en forma deficiente o son poco 
conocidas? 
 
El problema se da cuando las funciones de la unidad no han sido o están 
mal definidas, producto de deficiencia de delimitación clara del quehacer 
entre las diferentes unidades que conforman la entidad.  También puede 
suceder que las funciones estén definidas en forma ambigua, dificultando 
de esa manera la identificación exacta de las actividades que deben ser 
realizadas por la unidad. 
 
2.3 ¿Existe incongruencia entre las funciones asignadas y objetivos de la 
unidad? 
 
El problema se da cuando las funciones que formalmente han sido 
asignadas a una unidad, o las que en la práctica asume, no son las que 
corresponde realizar para alcanzar la finalidad establecida para dicha 
unidad. 
 
3. Equilibrio entre Niveles de Autoridad 
 
Para mayor comprensión de esta área de análisis evaluativo se aclara que el nivel 
de autoridad identifica el grado de autoridad o jerarquía que se le asigna a una 
unidad en cuanto a su naturaleza (tipo) y extensión (ámbito) y por medio de la cual 





3.1 ¿Se presenta concentración de autoridad? 
 
Este problema se da cuando en una unidad de la Empresa o Institución se 
acumula gran parte de la competencia para decidir sobre los asuntos, sin 
tener en cuenta la complejidad de los mismos ni la disponibilidad de la 
información básica para resolverlos, de tal manera que, casos que 
 
 
fácilmente pueden resolverse en niveles inferiores retienen la atención de 
niveles superiores de la institución. 
 
3.2 ¿Existe duplicidad de autoridad? 
 
Se da duplicidad de autoridad cuando sobre una unidad están actuando 
dos o más jefaturas distintas, lo que produce conflictos que son 
perjudiciales para el cumplimiento de las funciones. 
 
Asimismo, se da duplicidad cuando dos o más depositarios de diferentes 
tipos de autoridad comparten por separado una misma responsabilidad 
para la toma de decisiones sobre un mismo asunto, lo cual genera 
problemas constantes y representa un burocratismo perjudicial para la 
oportuna ejecución de las actividades. 
 
3.3 ¿La autoridad esa definida en forma deficiente? 
 
Este problema se presenta cuando no existe una definición acerca de la 
naturaleza y extensión de la autoridad que se corresponde a la unidad, o 
también cuando la definición de dicha autoridad es presentada en forma 
ambigua o inadecuada con la consecuente situación conflictiva de no 
conocer a quién corresponde la toma de decisiones ni el rol y relación con 
otros centros de autoridad que corresponde ante fenómenos dados. 
 
4. Equilibrio entre Areas de Competencia 
 
Las áreas de especialidad representan la división del trabajo total en partes 
proporcionales y complementarias, lo que sirve para agilizar el proceso de 
producción de servicios y garantizar una mayor calidad en virtud de los aportes que 
proporciona la especialización.  Las áreas de especialidad se presentan al nivel de 
la institución como un todo y al nivel de cada unidad organizativa. 
 
Para evaluar el equilibrio entre las áreas se deben analizar las funciones que se 
ejecutan en la unidad comparándolas con las de otras unidades para detectar 





4.1 ¿Existe atomización de las actividades? 
 
El problema se presenta cuando una actividad está dividida en exceso y 
distribuida entre varias unidades, lo que obstaculiza la coordinación, 
dificulta  el control y por ello atenta contra la integridad de la acción. 
 
4.2 ¿Se da la duplicidad de actividades? 
 
Este problema se presenta cuando una misma actividad está siendo 
realizada por dos o más unidades simultáneamente en un mismo ámbito de 
cobertura, lo que significa una utilización inadecuada de los recursos y una 
 
 
ampliación innecesaria de funciones, con el consecuente incremento de 
elementos que deben ser controlados. 
 
4.3 ¿Las áreas de especialidad están definidas en forma deficiente o 
inadecuada? 
 
El problema se presenta cuando no existe en forma adecuada una 
definición de la especialidad que le corresponde a la unidad, por lo que el 
aporte específico de cada unidad no guarda equilibrio con el resto de la 





Por departamentalización se entiende el proceso de dividir una organización en 
unidades de nivel inferior para que, agrupando tareas afines, se pueda realizar en 
forma eficiente sus funciones y cumplir sus objetivos. 
Indicadores: 
 
5.1 ¿Es adecuado o insuficiente el desglose de unidades? 
 
El problema se da cuando las unidades en que se descompone la 
institución no guardan relación de suficiencia con la heterogeneidad y 
volumen de las funciones asignadas, faltando el recurso organizacional 
(departamento, oficina o unidad) para cumplirlas.  También se da cuando 
no existe subdivisión organizacional alguna, siendo necesaria la división de 
las actividades a realizar entre diferentes unidades. 
 
5.2 ¿El ámbito control es excesivo? 
 
Se da cuando por un desglose excesivo en un solo nivel inferior se llega a 
tener una responsabilidad por la dirección y coordinación de muchas 
unidades organizacionales que dificulta realizar el control de ellas en forma 
efectiva. 
 
5.3 ¿La departamentalización está delimitada en forma deficiente o 
adecuada? 
 
Este problema se presenta cuando el desglose en unidades dependientes 
está definido en forma deficiente, dando lugar a confusiones sobre la 
ubicación o dependencia de las unidades o puestos del nivel inferior y 
sobre la asignación de funciones entre los recursos organizacionales 
(unidades), o cuando el desglose es excesivo confundiendo los puestos 
con las funciones de las mismas. 
 
 Concluido el análisis evaluativo de la estructura organizacional de cada unidad 
administrativa y registradas las respuestas del consenso de cada colectivo en el Formato No. 1, se 






B. ANÁLISIS DEL FUNCIONAMIENTO 
 
Esta guía explicativa de análisis evaluativo del funcionamiento por unidad organizativa, es 
acompañada del formato No. 2, donde se registran las respuestas a las preguntas en el 
casillero correspondiente, agrupando muy brevemente la razón de tal respuesta. 
 
Para el análisis evaluativo del funcionamiento organizativo de la Empresa o Institución, 
tenemos cinco (5) componentes que se subdividen en tres indicadores cada uno, como a 
continuación se conceptualizan y se detallan: 
 
1. Toma de Decisiones 
 
El enfoque sistémico adoptado para el análisis de la organización, permite asumir 
que el funcionamiento de la institución equivale a transformar información (entrada) 
en acción (salida) mediante la toma de decisiones (proceso), optando por 
determinar solución entre el conjunto de posibilidades de actuación para un 
problema. 
 
La toma de decisiones es racional cuando se fundamenta científicamente y se 
realiza a través de un proceso que va desde la identificación del problema hasta la 
opción por la mejor alternativa de solución, apoyándose en mecanismos de 




1.1 ¿Es consistente o hay inconsistencia en el proceso decisorio? 
 
El problema se manifiesta cuando la toma de decisiones no se fundamente 
en el proceso cognoscitivo de análisis y síntesis que permite conocer el 
problema, así como sus factores causales y condicionantes, que garanticen 
la opción óptima.  Esto genera decisiones erráticas, emocionales, 
ineficientes e ineficaces. 
 
1.2 ¿Existe o no, intencionalidad competitiva en las decisiones? 
 
El problema se da cuando la toma de decisiones se realiza consciente o 
inconscientemente con intenciones personales y no para lograr el 
cumplimiento de los objetivos empresarial o institucional. 
 
1.3 ¿Hay deficiencia de mecanismos de planeación y programación? 
 
El problema se presenta cuando no se cuenta con formas concretas de 
identificación, organización y previsión de requerimientos para la ejecución 
de las actividades que deben realizarse en la unidad para cumplir con las 
funciones asignadas o cuando dichos mecanismos están establecidos pero 
no se ponen en práctica o son inadecuados a las condiciones operativas 







2. Información Gerencial 
 
La información gerencial es el conocimiento necesario para dirigir y controlar el 





2.1 ¿Existe disponibilidad suficiente o insuficiente de información? 
 
Se presenta este problema cuando no se dispone de la información 
suficiente, en términos cualitativos y de oportunidad, para generar y 
sustentar racionalmente las decisiones en función del contenido funcional y 
nivel de autoridad. 
 
2.2 ¿La utilización de la información es adecuada o inadecuada? 
 
El problema se da cuando los usuarios de la información no aplican el 
conocimiento adquirido de los datos disponibles, para la toma de 
decisiones.  También comprende la manipulación indebida de los datos 
para generar resultados distorsionados de la realidad. 
 
2.3 ¿Existe o no deficiencias en los mecanismos de control y evaluación? 
 
El problema se da cuando no se tienen definidas formas e instrumentos 
concretos de seguimiento sistematizado de las actividades y de 
ponderación de los resultados que deben generarse en una unidad en 
cumplimiento de sus funciones o cuando dichos mecanismos estando 
establecidos, no se ponen en práctica regularmente o son insuficientes para 
garantizar el correcto funcionamiento de la unidad. 
 
3. Operación Eficiente 
 
La finalidad de toda unidad organizacional es siempre la presentación de algún tipo 
de servicio, en el contexto de los objetivos empresarial o institucional.  Una 
operación es eficiente cuando existe una actuación o respuesta responsable y 
efectiva frente a la demanda de servicios; ésta se promueve mediante el 
establecimiento de normas, parámetros de productividad que determinan los 
esfuerzos parciales que debe realizar cada individuo, dentro de un ordenamiento 




3.1 ¿Hay deficiencia en las normas operativas? 
 
El problema se da cuando no están definidos los procedimientos con los 
que la unidad debe realizar las actividades y lograr las funciones asignadas; 
o cuando dichos procedimientos están mal diseñados por no estar de 
acuerdo con la tecnología usada o por ser muy rígidos que dificultan la 




3.2 ¿Se conocen o hay desconocimiento de las normas? 
 
Este problema se presenta cuando los procedimientos aunque estén 
definidos no se conocen por falta de divulgación o siendo conocidas no se 
aplican en la práctica de modo que las operaciones quedan al margen de 
regulaciones. 
 
3.3 ¿Existe o hay ausencia de parámetros de productividad? 
 
El problema se manifiesta en la falta de explicación de los estándares 
(normas) de procedimiento en cuanto a la calidad, cantidad, oportunidad y 
costos de los servicios que debe presentar la unidad en el cumplimiento de 
las funciones asignadas, de forma tal que no se dispone de un marco de 
referencia para programar, controlar y evaluar las acciones que realiza con 
los consecuente riesgos de subjetivismo y desmotivación. 
 
4. Comunicación Operativa 
 
En el esquema de interrelación de los procesos de información, decisión y 
operación que sintetiza el funcionamiento institucional, la comunicación es el factor 
de relación de dichos procesos mediante el cual se envían y reciben mensajes que 
demanda o generan acción.  No puede haber comunicación exacta y por ende, 
funcionamiento correcto a menos que el mensaje se emita correctamente y se 




4.1 ¿Hay sobrecarga burocrática o no? 
 
Se presenta el problema cuando por rutina burocrática se comunica en 
forma masiva o indiscriminada, un exceso de datos irrelevante a las 
unidades o funcionarios receptores, lo que presenta distracción respecto a 
los mensajes sustanciales y pérdida de recursos y tiempo. 
 
4.2 ¿Se presenta distorsión de los mensajes que se transmiten? 
 
El problema se refiere a la alteración del sentido de los mensajes en su 
trayectoria por los canales formales de transmisión, ya sea por interferencia 
a los mismos o por manipulación intencional. 
 
4.3 ¿Existe incomunicación de y en la unidad? 
 
El problema se presenta por la ausencia del intercambio de información de 
forma que se aísla a unidades o funcionarios del proceso de gestión, con 
alto riesgo de actuación crítica y desmotivación. 
 
5. Relaciones de Coordinación 
 
Son las vinculaciones funcionales (no necesariamente estructurales) que existen 
entre las diferentes unidades de la institución o con otras instituciones, para 
mantener las necesarias complementaciones y coherencias operativas.  Tales 
 
 
relaciones requieren que se definan de antemano cuál es el objeto de la misma, 
cuáles son los agentes de la relación; en esta área crítica, sólo se consideran las 
relaciones de coordinación dentro de la empresa o institución, la que debe definir 




5.1 ¿Se presentan relaciones deficientes entre áreas y niveles de la 
empresa o institución? 
 
El problema se presenta cuando no se conoce con qué áreas o niveles de 
la institución se debe relacionar la unidad, qué servicios se deben 
intercambiar y a través de qué mecanismos formales; o conociéndose las 
relaciones debidas, no se ejecutan en forma adecuada por dificultades de 
procedimientos. 
 
5.2 ¿Se presentan relaciones horizontales deficientes? 
 
El problema se presenta cuando no existe cooperación entre unidad y las 
otras de su mismo nivel, o si existe, no se tiene claridad sobre el tipo de 
servicios que se debe intercambiar en forma regular y los mecanismos 
formales de interacción; o la misma se ejecuta en forma inadecuada. 
 
5.3 ¿Las relaciones verticales son deficientes? 
 
El problema se da cuando la unidad en estudio no tiene relaciones 
regulares con sus niveles superiores o inferiores dentro de la misma área; 
no está determinado el tipo de información que deben intercambiar o no 
hay mecanismos establecidos para poder cumplir con esas relaciones. 
 
 Concluido el análisis evaluativo del funcionamiento de cada unidad administrativa de la 










VALUACIÓN DE LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DE LA EMPRESA O INSTITUCION 
 
FORMATO No. 1 
 
AREAS CRITICAS/INDICADORES  
1.  UBICACIÓN DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 
1.1  ¿La ubicación es adecuada o deficiente en relación al área de 
competencia y al nivel de autoridad? 
 
1.2  ¿Existe consistencia o inconsistencia entre la ubicación y objetivo 
de la unidad? 
 
1.3  ¿La ubicación y dependencia esta insuficientemente definida o es 
adecuada? 
 
2.  CONTENIDO FUNCIONAL 
2.1  ¿El volumen de funciones esta deficientemente definido o es 
adecuado? 
 
2.2  ¿Las funciones están deficientemente definidas, poco conocidas o 
son claras para todos? 
 
2.3 ¿Existe inconsistencia entre funciones asignadas y objetivos de la 













AREAS CRITICAS/INDICADORES  
3.  EQUILIBRIO ENTRE NIVELES DE AUTORIDAD: 
3.1  ¿Se presenta concentración de autoridad? 
 
3.2  ¿Existe duplicación de autoridad? 
 
3.3  ¿La autoridad esta deficientemente definida? 
 
4.  EQUILIBRIO ENTRE AREAS DE COMPETENCIA. 
4.1  ¿Existe atomización de las actividades? 
 
4.2  ¿Se da duplicidad de actividades? 
 
4.3  ¿Las áreas de competencia están deficientemente 
definidas o son adecuadas? 
 
5.  DEPARTAMENTALIZACION 
5.1  ¿Es adecuado o insuficiente el desglose de unidades? 
 
5.2  ¿El ámbito de control es excesivo? 
 
5.3 ¿La departamentalización esta delimitada de manera 






 EVALUACIÓN DEL FUNCIONAMIENTO ORGANIZADO DE LA EMPRESA O INSTITUCIN 
 
FORMATO No. 2 
 
AREAS CRITICAS/INDICADORES  
1.  TOMA DE DECISIONES 
1.1  ¿Es consistente o hay inconsistencia en el proceso 
decisorio? 
 
1.2  ¿Existe o no intencionalidad competitiva en las 
decisiones? 
 
1.3  ¿Hay deficiencia de mecanismos de planeación y 
programación o no? 
 
2.  INFORMACION GERENCIAL 
2.1  ¿Existe disponibilidad suficiente o insuficiente de 
información? 
 
2.2  ¿La utilización de la información  es adecuada o 
inadecuada? 
 
2.3  ¿Existe o no deficiencia en los mecanismos de control y 
evaluación? 
 
3.  OPERACIÓN EFICIENTE 
3.1  ¿Hay deficiencia o no en las normas operativas? 
 
 
NOTA: LA IDENTIFICACIÓN DE UN PROBLEMA DEBE SER ACEPTADA POR CONSENSO DEL GRUPO QUE 







 AREAS CRITICAS/INDICADORES  
3.2  ¿Se conocen o hay desconocimiento de las normas? 
 
3.3  ¿Existen o hay ausencia de parámetros de 
productividad? 
 
4.  COMUNICACIÓN OPERATIVA: 
4.1  ¿Hay sobrecarga burocrática o no? 
 
4.2  ¿Se presenta distorsión en los mensajes que se 
trasmiten? 
 
4.3  ¿Existe incomunicación y en la unidad? 
 
5.  RELACIONES DE COORDINACION: 
5.1  ¿Se presentan o no relaciones interdepartamentales 
deficientes? 
 
5.2  ¿Se presentan o no relaciones horizontales deficientes? 
 



















































CUESTIONARIO CLIMA ORGANIZACIONAL 
 
ESTUDIO ORGANIZACIONAL - CUESTIONARIO CLIMA ORGANIZACIONAL 
 
I.  INTRODUCCION 
 
 Este cuestionario contiene una serie de frases.  Lea cuidadosamente cada una de éstas y 
decida si esta frase se aplica o no en su trabajo y organización. 
 
 Si ésta se aplica, marque la "V" (verdadero) en caso contrario marque la "F" (falso) en la 
hoja de respuesta que figura al final de este documento.  Marque una sola.  Si borra indique 
claramente cuál es su respuesta. 
 
 Recuerde que ésta no es una prueba, luego no existen respuestas correctas e 
incorrectas.  Su opinión acerca de la aplicabilidad de cada frase es lo importante. 
 
 Le agradecemos de antemano la ayuda y colaboración que nos preste al responder el 
presente cuestionario, con el cual se espera contribuir al mejoramiento de la Empresa o Institución. 
 
II.  CUESTIONARIO 
 
1. El Director o Jefe de su área o dependencia se preocupa porque entendamos bien nuestro 
trabajo. 
 
2. Generalmente todos aportamos ideas para mejorar nuestro trabajo 
 
3. La mayoría del trabajo en esta área o dependencia exige raciocinio 
 
4. En esta área se busca que cada cual tome decisiones de cómo realizar su propio trabajo 
 
5. El ambiente que se respira en esta Dirección o dependencia es tenso 
 
6. La gente se esfuerza por cumplir a cabalidad con sus obligaciones 
 
7. Con frecuencia nuestros compañeros de trabajo hablan mal de la organización (Empresa o 
Institución) 
 
8. Esta empresa o institución ofrece buenas oportunidades de  capacitación 
 
9. Aquí las promociones carecen de objetividad 
 
10. Los problemas que surgen entre los grupos de trabajo se resuelven de manera óptima para 
la Empresa o Institución. 
 
11. Los objetivos de las direcciones o áreas de trabajo son congruentes con los objetivos de la 
Empresa o Institución. 
 
12. La información requerida por los diferentes grupos fluye lentamente 
 
13. La adopción de nuevas tecnologías se mira con recelo 
 
14. Ocurre con frecuencia que cuando se presenta un problema especial, no se sabe quién 
debe resolverlo. 
 
15. Aquí se preocupan por mantener informado al personal de las nuevas técnicas relacionadas 
con el trabajo, con el fin de mejorar la calidad del mismo. 
 
16. Aquí todos los problemas se discuten de una manera constructiva 
 
17. Para cumplir con las metas del trabajo tenemos que recurrir a todas nuestras capacidades 
 
18. Con este trabajo me siento realizado profesionalmente 
 
19. En esta dirección o área de trabajo, se premia a la persona que trabaja bien 
 
20. En realidad nunca se ejecutan las ideas que damos sobre el mejoramiento del trabajo 
 
21. Las condiciones de trabajo son buenas 
 
22. Aquí uno se siente automotivado en el trabajo 
 
23. Da gusto ver el orden que reina en nuestra oficina 
 
24. Aquí se dan incentivos adicionales a los establecidos en el Contrato de Trabajo 
 
25. Las normas disciplinarias se aplican con subjetividad 
 
26. Cuando hay un reto para la dirección o área de trabajo, todos los departamentos que la 
conforman participan activamente en la solución. 
 
27. Lo importante es cumplir los objetivos del área de trabajo, lo demás no nos interesa 
 
28. Generalmente cuando se va a hacer algo, mi área o departamento es el último en enterarse 
 
29. Las iniciativas de los grupos no reciben respaldo de los niveles superiores 
 
30. Si un trabajo parece difícil, se retarda hasta donde se pueda. 
 
31. A nuestro Director únicamente le podemos decir lo que quiere oír 
 
32. En este departamento o área de trabajo el valor de los funcionarios es reconocido 
 
33. No existe una determinación clara de las funciones que cada uno debe desempeñar 
 
34. Casi nadie ahorra esfuerzo en el cumplimiento de sus obligaciones 
 
35. Cuando uno no sabe cómo hacer algo, nadie le ayuda 
 
36. Cuando tenemos un problema nadie se interesa por resolverlo 
 
37. Existe poca libertad de acción para la realización del trabajo 
 
38. Existen grupos cuyas normas y valores no favorecen el trabajo de la dirección o área de 
trabajo. 
 
39. Los programas de desarrollo de la dirección o área de trabajo, preparan a los funcionarios o 
empleados para avanzar dentro de una carrera ocupacional determinada. 
 
40. Aquí únicamente están pendientes de los errores 
 
41. Aquí se despide a la gente con facilidad 
 
42. En general el trabajo se hace superficial y mediocremente 
 
43. Casi todos hacen su trabajo como mejor les parece 
 
44. Tratamos con respeto y diligencia a los usuarios de nuestros servicios 
 
45. La eficiencia en el trabajo no implica reconocimiento de ninguna clase 
 
46. Aquí cada departamento o área trabaja por su lado 
 
47. Aquí el poder está concentrado en unas pocas direcciones 
 
48. Periódicamente tenemos problemas debido a la circulación de información inexacta 
(chismes, rumores). 
 
49. Aquí uno puede desarrollar su ingenio y creatividad 
 
50. Nuestro director o jefe inmediato es comprensivo, pero exige muy poco 
 
51. A menudo se inician trabajos que no se sabe por qué se hacen 
 
52. El director o jefe inmediato no se preocupa porque se aporten ideas que mejoren la calidad 
del trabajo. 
 
53. Los programas de capacitación son patrimonio de unos pocos 
 
54. En esta dirección o área ser promovido significa poder enfrentar desafíos mayores 
 
55. Los problemas se analizan siguiendo métodos sistemáticos para encontrar soluciones 
creativas. 
 
56. La dedicación en esta área de trabajo merece reconocimiento 
 
57. Existe poca libertad de acción para la realización del trabajo 
 
58. Normalmente las personas se responsabilizan de controlar su propio trabajo 
 
59. La mayoría significativa de los funcionarios de esta dirección o área, nos sentimos 
satisfechos con el ambiente físico de nuestra área de trabajo. 
 
60. Defendemos con vehemencia el trabajo y la imagen de nuestro departamento o área de 
trabajo. 
 
61. El espíritu de equipo en esta dirección o área de trabajo es excelente 
 
62. Los recursos limitados de nuestra área los compartimos fácilmente con otros grupos de la 
empresa o institución. 
 
63. Los que poseen la información no la dan a conocer fácilmente 
 
64. En esta dirección o área existen grupos que se oponen a todos los cambios 
 
65. Cada uno cuenta con los elementos de trabajo necesarios 
 
66. Por lo general, las personas que trabajan bien son premiadas con una mejor posición en la 
dependencia. 
 
67. Por lo general, tenemos muchas cosas por hacer y no sabemos por cuál empezar 
 
68. Cuando analizamos un problema las posiciones que adoptan mis compañeros de trabajo  no 
siempre son sinceras. 
 
69. Normalmente se da un reconocimiento especial por el buen desempeño en el trabajo 
 
70. A mi director (Jefe) no le preocupa la calidad del trabajo 
 
71. A la gente le gusta hacerse cargo de los trabajos importantes 
 
72. En general, todos tratan con cuidado los bienes de la empresa o institución 
 
73. Aquí los resultados son el fruto del trabajo de unos pocos 
 
74. Los empleados se sienten orgullosos de pertenecer a esta Dirección o área de trabajo 
 
75. Cada uno es considerado como conocedor de su trabajo y se le trata como tal 
 
76. El desempeño de los funcionarios es correctamente evaluado 
 
77. Los diferentes niveles jerárquicos de la dirección o área no colaboran entre ellos 
 
78. Aquí los departamentos o áreas  viven en conflicto permanente 
 
79. Aquí la información está concentrada en unos pocos grupos 
 
80. Los niveles superiores no propician cambios positivos para esta área de trabajo 
 
III. HOJA DE RESPUESTAS: 
 
Marque con una "X":   V= Verdadero, F= Falso 
 
 01.  V  F  02.  V  F  03.  V  F   04.  V F     
 
 05.  V  F  06.  V  F  07.  V  F   08.  V F     
 
 09.  V  F  10.  V  F  11.  V  F   12.  V F     
 
 13.  V  F  14.  V  F  15.  V  F   16.  V F     
 
 17.  V  F  18.  V  F  19.  V  F   20.  V F     
 
 21.  V  F  22.  V  F  23.  V  F   24.  V F     
 
 25.  V  F  26.  V  F  27.  V  F   28.  V F     
 
 29.  V  F  30.  V  F  31.  V  F   32.  V F     
 
 33.  V  F  34.  V  F  35.  V  F   36.  V F     
 
 37.  V  F  38.  V  F  39.  V  F   40.  V F     
 
 41.  V  F  42.  V  F  43.  V  F   44.  V F     
 
 45.  V  F  46.  V  F  47.  V  F   48.  V F     
 
 49.  V  F  50.  V  F  51.  V  F   52.  V F     
 
 53.  V  F  54.  V  F  55.  V  F   56.  V F     
 
 57.  V  F  58.  V  F  59.  V  F   60.  V F     
 
 61.  V  F  62.  V  F  63.  V  F   64.  V F     
 
 65.  V  F  66.  V  F  67.  V  F   68.  V F     
 
 69.  V  F  70.  V  F  71.  V  F   72.  V F     
 
 73.  V  F  74.  V  F  75.  V  F   76.  V F     
 
 77.  V  F  78.  V  F  79.  V  F   80.  V F     
DESCRIPCION DE ACTIVIDAD PERIODO MAR ABR MAY JUN SEPT-DIC ENE FEB - MAR ABRIL
Consulta y revisión de bibliografia en
biblioteca de la Universidad Americana. 2 Meses XXXXXXXX XXXXXXXX
Análisis de la Información 1 Semana XX
Recopilación de la Información 1 Semana       XX
Entrevista con el Lic. René Arguello Jr. 1 Día             X
Elaboración del Marco Teórico 10 Días               XX
Elaboración de Hipotesis 1 Día X
Preparación del Diseño Metodológico 1 Semana  XX
Preparación del Protocolo 1 Semana        XX
Presentación del Protocolo para clase 1 Día             X
Entrega de Protocolo a Facultad 1 Día XXXX
Entrega de Protocolo con cambios 
señalados por el Decano 1 Día X
Preparación de los instrumentos de
trabajo, para el trabajo de campo. 2 Días XX  XX
Trabajo de Campo - Realización de
Encuestas a una muestra de clientes. 2 Semanas XXXX      
Entrevista asistida al Gerente General y al
personal que atiende a los clientes. 1 Día X     
Observación de campo por parte de uno
de los integrantes del grupo. 1 Semana XX
Tabulación de resultados y análisis de la
Información obtenida a través de los tres
instrumentos de trabajo. 2 Días X
Elaboración de conclusiones y
recomendaciones. 2 Días  X
Elaboración de la Propuesta Técnica 1 Semana     XX
Revisión del Trabajo Monográfico 1 Día X
Impresión de Monografía 1 Día X
Entrega de Borrador Monográfico 1 Día X
Preparativo para defensa 2 Semanas XXX  
Preparación de la Monografia Final 1 Semana XXX
Defensa Monográfica 1 Día    X
CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES
ANEXO 10
